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長年にわたり種々やってみたり、あるいは、やってきたことを主体に、今回ここ

に大勢の関係者によってまとめられたことは、いまこれを読んで、大変な労作だ

と思う。 
 
故豊田喜一郎元社長の名言、こういう総合工業、自動車の組立作業は各部品が

－”Ｊｕｓｔ Ｉｎ Ｔｉｍｅ ”－にライン側に集まるのが一番よい。 
 
このごくわかりきったことが、やるとなるといろいろな問題にぶつかってなかな

かできない。 
理想はそうだろうがとか、現実離れをした理想だといってしまえばそれまでであ

る。 
しかし、合理化の“理”は理想の“理”だとすれば、合理化に取組むものにとっては、

何が何でも実現、ないしはどこまで近づけるかに挑戦すべきであろう。 
 
シャストインタイムと生産性、あるいは原価、あるいは外注メーカーへのしわよ

せなど、常識から行って矛盾する面ばかりのように思われる。 
この常識の壁を破る、今時の言葉で言えば“脱常識”によって相矛盾する点を両立

させねばならぬ。 
 
“Ｊｕｓｔ．Ｉｎ．Ｔｉｍｅ”を現場的に翻訳したのが「ほしいものを、要る時に、

要るだけ、取りに行く（要る部署が）」である。 
後工程が前工程に取りに行く、外注品はメーカーが納入という形なので、納入品

の数量と日時を指示する。 
 
これがトヨタ生産方式の基本的考え方であり、この考え方をいろいろな形で発展

し具体化したものである。 
 
前工程として、これに対応する生産をもっとも経済的におこなわなければならな

い。 
とかく前工程（製造現場）は、質、量、コストを個々に考えやすい。 
質のためには、あるいは量を確保するためには、コストをやかましくいわれれば、



しかもその中でも特に量に重点が置かれがちである。 
質、量、コストの３つを調和する技術、わたくしは昔これを“現場技術”といった。 
ある人はこれを“製造技術”ともいう。 
最近ある席上で“トヨタ式ＩＥ”称してＭＩＥ（もうけるＩＥ）ともいった。 
名称はとにかく、この方式は従来の一般通念（常識）とはかけ離れたところもあ

るため、中途半端はかえって逆効果が出やすいので、徹底的にやらなければなら

ない。 
また、頭の切替えも必要である。 
物の考え方、見方を変えねばならぬ。 
 
およそ手品魔術には種（たね）があるように、この現場技術にも種がある。 
種明かしすれば“ムダを排除－徹底的に－である”“ムダを排除するにはムダを見

付ける目を養う、見付け得たムダの排除の仕方を考える”この繰返しである。 
 
いつまでも、どこまでも、うまずたゆまず。 
 



第１章 トヨタ式工数低減法 
第１節 トヨタ式生産システムの基本的な考え方 

トヨタ式生産システムとは、ムダの徹底的排除によって生産性向

上をはかり、もって原価を低減するための一連の活動である。 

その根底にある考え方は、あくまでトヨタ自動車の生産性向上の

ために、長い年月にわたって考えられ到達したものであって、一

般的なＩＥ理論を基盤にしているとはいえ、そのまま借用したも

のではまったくない。 

本節では基本的な思想についての、単なる羅列はやめて、トヨタ

式生産システムの特徴を列挙することにより、根底にある思想を

うきぼりにしたい。 

 

１－１ 経営に直結し

た全社的なＩＥであ

る。 

 

生産管理方式について

は、従来からいろいろ

述べられているが、ど

んな製品のどんな工程にも当てはまる「ものの造り方」の公式は

ない。 

したがって、ある会社は一つの製品を、１人で造り、他の会社は

２人で造るし、造り方にまったく無関心な会社は３人で造る。 

 

その場合、多分３人で造っている会社は、倉庫、運搬具、パレッ

ト、コンベアー、さらには設備まで多い。 

そして、これとともに間接人員が増大する。 



原価は倍ぐらいになり、利益に大きな差がつく。 

 

この関係を明確にする数字があるわけではないが、現実に数ある

企業の中では、これくらいの差はついていると想像される。 

しかも、この差は現在だけではない。毎年毎年の投資額にもその

まま影響される。 

企画というものはどうしても現状をベースにして立案されるもの

だからである。 

 

しかも、固定的費用（建屋・装置・機械設備類）は、いったん投

資したが最後、跡で不要とわかっても取り返しがつかない。 

過剰投資の恐ろしさを考えると、これは企業にとって由々しき問

題である。 

これを防ぐには、日々あらゆる面で生産の効率化をはかり、工

数・設備・機械の原単位をできるだけ小さくし、次の企画の段階

に反映させるより手がない。 

 

このように考えてくると、企業経営をおこなう上で、ＩＥは誠に

重大な影響力を有している。 

ＩＥを十分やっていない企業は、あたかも砂上の楼閣のようなも

のである。 

好況時には立派に見えても、いったん不況になれば台風や地震に

見舞われたように、一朝にして瓦解してしまう。 

トヨタ式生産システムでは、生産性向上活動をこのように企業経

営の中に位置づけしている。 

したがって、生産に関係ある全部門が、全体としてもっとも効率

的運用をおこなうことができるように、生産方式については、次

のような考え方をとっている。 



 

（イ）生産計画は平準

化する。 

最終組立工場だけを考

えると、同一種だけを

まとめて流すのが効率

的に見えるが、前工程

のムダが多発する。 

 

（ロ）ロットはできるだけ小さくする。 

プレスなどロットで生産する工程においても、できる限り小さく

する。 

これは在庫がたまり運搬工数が増えるだけではなく、時には優先

順位間違えて欠品を起こし、これがプレス能力不足と判断され

て、ライン増設にまでつながる恐れがあるからである。 

小さなロットで生産しても能力低下を起こさないためには、段取

替の改善に力をいれなければならない。 

 

（ハ）必要なものを必要なときに必要なだけ造ることに徹するこ

と 

これは造りすぎのムダを押さえて、現有の余力をはっきり顕在化

させることが目的である。 

１－２ 科学的態度 

 

現場では、実際の現象をスタートとし、そこから原因にさかのぼ

り、これを解決するやり方に徹している。 

つまり、現場に関しては、事実をもっとも重視している。 



たとえば、どんなにたくさんのデーターを見せても、データから

は現場の実際の姿をつかむことはむずかしい。 

また不良が出ても、データから知るのでは、その対策が遅れるこ

とになる。 

そのため、不良の真因がつかめずに。再発防止の対策が効果をあ

げ得ないこともある。 

それよりも、現場の真の姿が的確に把握できるのは、現場、その

場であり、不良が出てもすぐその場で押さえることができ、真の

原因もつかみやすく、対策も即刻とることができる。 

 

したがって、トヨタ式

生産システムでは、現

場に関してはデータよ

りも事実を重視してい

るのである。 

問題が起きた場合、原

因の突き止め方が不十

分であると、対策もピ

ント外れなものとなる。 

 

そこで、なぜ、なぜ、なぜ、と５回繰り返すやり方で、真の原因

にまで到達することが必要である。 

 

このやり方を徹底するために、次のような考え方をとっている。 

 

（イ）問題の所在がだれにもわかるようにしておく。 

問題がわかれば、対策は比較的やさしい。むしろ、難しいのは何

が問題かを見出すことである。このため「かんばん」やストップ



ランプを駆使している。 

 

（ロ）問題解決の目的をはっきりさせる（改善はニーズに基づく

こと） 

真因を突き止め、これを解決することである。真因の追究が不十

分のまま対策することは暫定対策にすぎず、再発防止に結びつか

ない。 

 

（ハ）一つの不良でも対策する。 

たとえ１０００回に１回起こっても、そこに事実があれば真因の

追究はでき、不良防止の手は打てる。むしろ、頻度の高い不良よ

りも目に止まりにくいだけに、見過ごさぬよう注意することが肝

要である。 

１－３ 実践的であること 

 

ひとつはその手法が段階的であるということである。目標は高く

置いても実施は段階的におこなう。他のひとつは結果を非常に重

視することである。 

ここから次のような考え方が生まれる。 

 

（イ）作業改善から設備改善へ 

（第６節で詳述） 

 

（ロ）工数と人（口）数、省力化と省人化 

計算の上での工数では、０．１とか０．５人工とかいう言い方は

できる。しかし、現実にはたとえ０．１人工の仕事でも１人を要

する。 



 

したがって、１人分の仕事を０．９人工減らしても、結果として

は原価低減にはならない。真の原価低減は、人数（あるいは口

数）を減らして初めて達成できる。 

 

だから、工数の改善はあくまでも人数を減らすことに焦点を当て

なければならない。 

 

特に自動化装置の導入の際、０．９人工が省力できても、残りの

０．１人工（見張りの場合が多い）が残っていると、結果とし

て、金はかけたが、人は減らせなかったということになりかねな

い。 

これを省力化と称していることがときどき見受けられるので、ト

ヨタ式生産システムにおいては、真に原価低減に結びつく人数の

低減を省人化と呼んで、省力化と区別している。 

 

（ハ）自動と自働のち

がい 

（第２章で詳述） 

 

（ニ）チェックは反省

である。 

手をつけた改善が終わ

るのは、目的どおりの結果が得られたということである。 

結果が得られないのは、やりっぱなしの作業の場合が多い。 

実施して結果を現場で確認して、まずさを改良し、また確認する

ことの繰返しで、最初の改善はよい結果が得られる。 

 



この意味でチェックとは、単に目を通すことではなく、自分の仕

事の反省のことでなければならない。 

１－４ 判断基準はすべて経済性 

 

目的は原価の低減である。したがって、すべての考え方の基本に

は「これが経済的に有利か」というものさしがある。 

 

実際の考え方として、つぎのようなものがある。 

 

（イ）設備の稼働率は生産必要数で決まる。 

これは埋没費用の考え方で、買ってしまって設備はフル稼働させ

なければ損だ、といった間違った考え方に陥らないために、特に

強調している。 

また、機会の多数台持ちの根底にも、人の作業を中心に見る（機

械中心ではない）という考え方が貫かれており、これも同じ理由

である。 

（詳しくは第２節および第２章で述べる） 

 

（ロ）余力があれば段取替の練習をさせる。 

定時間内でやる仕事のない作業者は、遊んでいても段取替の練習

をしていても給料は同じである。 

（詳しくは第２節） 

 

１－５ 現場の位置づけが明確である 

 

現場を一個の有機体とみなしている。現場は頭脳を管理部門に預

けた手足ではない。 



あくまでも、主人公は現場である。したがって工務部は現場の指

揮官であってはいけない。 

現場の自律作用を重視することこそ大切である。 

このため責任が分散したり、情報が不足したり、過多にならない

ように、工務部は現場の不足部分をバックアップする役割を果た

さなければならない。 

 

１－６ 変化の即応性を重視する 

 

計画は変わる可能性が多い。大切なことは、計画変更にたいして

即応できる体制をもつことであり、これができるほど強い現場で

ある。 

 



第２節 工数低減と原価 

２－１ 工数低減の目的は原価低減である 

 

この節は第１節「基本的な考え方」の中に触れた、経済性の考え

方を中心に、工数低減と原価低減の関係について述べる。 

 

トヨタ式工数低減活動は、現場に関する全社活動であり、その目

的とするところは、原価低減である。 

したがって、いろんな考え方も改善の方策も、せんじ詰めれば、

すべて原価低減につながっていなければならない。 

 

逆の言い方をすれば、すべての判断基準は原価低減ができている

かどうかで決まる。 

この場合、一口に原価低減といっても、次の２通りがありこれを

明確に分けて考えなければならない。 

 

（イ）、ＡとＢとどちらが有利か、という判定問題 

 

これはＡをとればＢはとれない（あるいは逆の）ような判断をお

こなう場合である。 

このときはＡと

Ｂとがわれわれ

のトヨタにとっ

て、どちらが得

かということを

考えて決めれば

よい。 

 

目的は１つでも手段はいくつもある 

 



例えば、現状通りのやり方と、１名人を減らしてやるやり方を、

どちらが得かを考えるような場合である。 

 

（ロ）Ａ，Ｂ，Ｃ・・・・と数ある中で、どれが一番経済的に有

利であるかという選択問題 

 

「人を減らす」という目的に対して、方法はいくつかあるはずで

ある。 

この中で、どれが一番有利かの検討は、必ずなされなければなら

ない。 

上記２とおりの判断は、それぞて単独に発生することもあるが、

普通、改善をおこなう場合には、検討の過程で上記２とおりの判

断については、順に考えねばならないということが言えよう。 

 

ところが時々（ロ）のほうが十分でない改善がある。（ロ）の検

討が十分でないと、一般的には過大な（金をかけすぎた）改善案

となってしまう。 

これでも（イ）の場合は成り立っているから、まとめてみれば得

であるといえるので、かえって始末が悪い結果となる。 

 

例えば、人一人を減らすのに１０万円の電気制御装置を取り付け

る案があったとしよう。 

これを実施すれば、多分１０万円で１人減らせたから、トヨタと

して大いに得だったということになる。 

しかし、よくよく検討してみたら、金をかけなくても作業手順を

変えることで、一人ぐらいなら減らせるということがわかったな

らば、１０万円かけて改善する案は決して成功ではなく失敗し

た、早まったと考えねばならない。 



このように得だから何でもやるということではなく、得の中でも

もっとも得であると考えられる案を選ばなければいけない。 

 

この傾向は、特に自働化を導入する際、陥りやすいので注意が必

要である。 

２－２ ムダは原価を高めるものである 

 

トヨタ式生産システムでは、ムダを排除して生産性を向上させる

ことを、その基本的考え方としている。 

 

これが原価低減にどのように役立つかということは、いまさら述

べるまでもないことと思うが、どのくらい役立つかということに

なると、人によって解釈が少し違ってくる。 

このへんを含めて、ムダが原価にどのような影響を及ぼしている

と考えているかについて述べてみたい。 

 

よく耳にする言い方を借りるならば、製造現場におけるムダとは

「原価だけを高めている」生産の要素である。 

 

例えば、多すぎる人、過剰な設備、過剰な在庫と言ったものであ

る。人も設備も材料も製品も必要以上あるものは、原価だけを高

めているに違いない。 

さらに、このムダが原因になって２次的なムダが生ずる。 

 

例えば、人が多すぎるために何か仕事と思われることを作ってし

まい、これによってっ消費される動力や用度品は、２次的に発生

するムダと考えることができる。 



このもっとも大きいものは過剰在庫によるものである。これを例

にとって詳しく述べてみよう。 

 

今ここに必要以上の在庫があるとする。これが工場だけに入りき

らないと倉庫を建てることが必要となる。そして倉庫まではこぶ

運搬作業者を雇う。さらにこれらの人にリフトを１台ずつ買って

渡す。また倉庫の中では防錆や在庫管理のため、若干の人を置く

必要が出てくる。 

そうしてもキズやサビは発生しがちである。このため手直しをす

る作業者が必要になってくる。 

 

なにがいくつあるか把握することは、管理部門でも相当な工数が

必要である。 

そして、これがある限界以上になるとコンピューターを導入して

在庫管理をしようと考える人が出てくる。 

 

万一、何はいくつあるかの把握が不十分だと欠品が起こる。毎日

あれだけ生産をしても欠品が起こるということは、生産能力が不

足しているからではないかと考えるようになる。 

次年度の設備投資案の中に増強計画が入れられる。 

この設備が導入されるともっと在庫が増えてくる。 

 

ここにあげた、人もリフトもパレットも建屋もコンピューターも

設備も、すべてムダである。 

すべて無駄な在庫があるために、２次的に発生してきたものであ

り、在庫さえなければみな不要である。 

このような例は、最悪の事態を想定して述べたものであり、トヨ

タの現場ではないと断言できるだろうが、それでも程度の差こそ



あれ、似たような現象

はどこでも起こってお

り、またちょっと油断

すればすぐ発生するも

のである。 

 

どこまでが必要であ

り、どこから先がムダであるかの判定が難しいため、気がつきに

くい点があるが、影響の大きさを考え、常日頃から十分注意する

ことが大切である。 

特に、この例の後ろの部分のように、優先順位を間違えて欠品を

おこしたものを能力不足と判断して、設備投資にまで結びつける

ようなことは、取り返しのつかないミスとなる。 

 

ここまで述べた一次、二次のムダは、すべて直接労務費や償却費

や一般管理費のなかに入り込み原価を高めていく。 

 

このように考えてくると、無駄が原価を高める部分が決して無視

できない。それどころか一つ誤ると、ムダがほんの数％の利益を

すべて食ってしまって、経営自体を危うくする結果を招きかねな

い。 

トヨタ式生産システムが原価低減を目的にしているという考え方

のそこには、原価に対する以上のような認識がある。 

 

ムダ排除という事も、具体的には人と在庫を減らし、設備の余力

をはっきりさせ、二次的ムダを自然消滅させることで、原価低減

に結びつくと考えているからである。 



２-３ 経済的優位性の考え方 

 

第１項で、すべてものの考え方および実施の際に、これが原価低

減になるかどうかという判断の基準があり、これに基づいて決め

るということを述べた。 

 

ここでは、何が経済的に有利であるかということについて、「経

済性工学」的見地からトヨタ式生産システムの考え方をみてみよ

う。 

 

２-３-１ 余力がある状態と無い状態 

 

生産能力に余力がある場合と無い場合では、経済的有利性の判断

が違ってくる。 

簡単に言えば余力のある場合は、遊んでいる人、遊んでいる機械

などを使うのだからタダ（新たな費用は発生しない）である。 

 

（イ）内外製の場合 

 

ある部品を内製でやるか、外注でやるかについて、原価比較がさ

れる場合が多いが、もし内製に余力がある場合は、実際に新しく

発生する費用は、材料代とか油代とかの変動費だけである。 した

がって、原価比較するまでもなく内製が有利である。 

 

似たようなことが次の例でもいえる。 

運搬作業者が、パレットいっぱいになるまでラインのそばで待っ

ているような場合、これにライン作業あるいは準備作業などをや

らせることは、原価アップにはならない。 



損得の検討をするまでもないことである。 

この工数計算をしてこれだけ工数アップすると考えるのは間違い

である。 

 

（ロ）ロット縮小の問題 

 

プレスなどの汎用機に余力がある場合は、段取り時間の短縮は別

問題としても、できるだけロットを小さくして生産した方が得で

ある。 

また、それでも定時に満たない場合は、段取替の練習をするの

が、なにもしないよりはずっと得である。 

この理由は（イ）と同じである。 

この例のように、能力に余裕がある場合は、原価の検討などする

までもなく損得がはっきりしている。 

 

ここで大切なのは、余力を常日頃からはっきりさせておくことで

ある。 

余力があるのが明確でないと、結局、選択を誤り原価を高めてし

まう。 

 

トヨタ式生産システムでは、さらに一歩進めて、余力を捻出する

ような改善を心がける。 

余力さえあれば、上記の例のようにタダと考えてよいことが多い

からである。 

２－３－２ 埋没費用 

 

すでに出してしまった費用は、これから先の施策には無関係であ



る。 

改善を考える場合、これが制約条件と考えるのは間違いである。 

また、この裏返しとして改善によって節約しても、専用的な設

備・装置・パレットなどは、効果として評価できない。 

ムダであったことがはっきりするだけである。 

したがって、これは次の投資の際、教訓として活かすより仕方が

ない。 

 

（イ）高い設備は稼動を上げないと損か 

 

原則的にはその設備が高かろうと安かろうと、現場に据え付けら

れた以上、機械の値段と現場の使い方とは無関係である。 

もし高い機械（Ａ）と安い機械（Ｂ）のどちらを使うかという問

題が生じたら、経費の安い方を使えばよい。 

（普通はＡの方が高いだけに経費が安いはずだが・・・）  

もちろん、高い機械が高い性能を有しているので、これを使いこ

なすために、技術的にもっと努力せよという問題は別にある。 

 

ここでいいたいことは「高い設備だから段取替など頻繁におこな

うのは損だ」などという考え方は、もっと他の条件をいれて考え

るべきで、これだけでは、このような理屈は成り立たないという

ことである。 

 

（ロ）人を減らすのが原価低減 

 

必要数からタクトを割り出し、その中の人が１００％働けるよう

な工程を組むと、１人の作業者が多数の機械を持って作業でき

る。 



この場合は、機械が遊ぶのは損ではないかと考えるのは間違って

いる。 

必要以上作る能力があれば、機械が遊ぶのは当たり前である。 

人の作業を主に、機械の作業を従にした標準作業を組むことが経

済的に有利である。 

 

（ハ）改善の成果と企画の問題 

 

改善をしたら、リフトやパレットがたくさん余ってきたとか、ス

ペースが空いたという話をよく耳にする。 

しかし、これは改善の成果として評価は出来ない。 

いくらあまらせたところで、一文の得にもならないからである。 

こういう場合、生産のやり方によっては、これだけ無駄なものも

必要のように見えるのだということを考え、次の企画の際には、

同じ過ちを繰り返さないように企画部門にフィードバックが必要

となる。 

企画というものは、普通は現状をベースにたてられる。 

したがって、現在のやり方にムダが多いと、それはそのまま次の

企画に取り入れられてしまう。 

しかもいったん投資されてしまうと、後から改善しても取り返し

がつかない。これは大事なことである。 

 

このような関係を十分認識して、普段からムダのない現場にする

ために努力すると同時に、改善によって明らかになったムダは、

必ず企画部門へ知らせることを怠ってはならない。 

２－３－３ 継続して発生する費用と一時的に発生する費用 

 

毎日継続して発生する費用は、一回一回を見ると安いように見



え、見逃す恐れがあ

る。 

逆に一時的に発生する

費用は、一回が高いの

で損のように思いがち

である。 

しかし、継続して発生

するムダの費用を、例えば２年分をまとめて一時的費用に換算す

ると、 驚くほど高価になることが多い。 

改善のための一次費用が高いと感じ（もっと安いやり方を見つけ

るのは別問題として）、 継続して発生するムダ排除を放置する

と、 結果として損をする場合も多い。 

感じでものを決めず、必ず計算をすることが必要である。 

これはアンドンの設置とか、かんばん類の設定の費用とか、ある

いは、 改善をしたら残業が一時的に増えた、といったときに、よ

く論じられる問題である。 

 

 

２－３－４ 率の使い方 

 

「○○率が向上した」とか「このやり方のほうが○○率が高いので有

利である」 といった考え方は、その目的によって判断が違うこと

がある。 

製品の利益率とか投資の利益率といった物差しも、有利な製品や

投資案を選ぶときに使ってはいけない場合が多い。 （理由は専門

的になるので省略） 

 

ここでは特に稼働率について原価の面から考えてみたい。 



稼動率が下がる＝損、という考え方が、まだ随所でおこなわれて

いるようである。 

しかし必要なものを、必要なときに、必要なだけ造るやり方が一

番ムダが少なく得である。 

もし、稼働率にとらわれて、すべての機械を１００％稼動させた

らどうなるだろうか。 

完成品も中間製品もヤマのようになり、また、人も今の２倍も３

倍も必要になるだろう。 

材料や、部品も今の何倍も購入しなければならない。 

これを支出と収入の面からみると、支出は今の３倍にも４倍にも

なるだろうが、 収入はまったく変わらない。 

損なんていうものではないだろう。 

 

だから稼働率は必要数から決まるものと考えるのが一番よい。 

ただし必要なときにはいつでも稼動できないと、機会損出が生じ

たり、 残業が増えたりしてこれまた損である。 

トヨタ式生産システムではこのような率を２つに分けて考えてい

る。 （第２章 稼働率と可動率の項参照） 

 

２－４ まとめ 

 

以上、トヨタ式生産システムにおいて原価というものがどう考え

られ、 経済性の判断がどうなされているかについて述べてきた。 

 

最後に考えなければいけないことは、経済性というものは、 外部

の条件によっていろいろと異なってくるということである。 

極端な言い方をすれば、昨日まで得だったことが、新しい要素が

加わって、 今日から損になるかもしれない。 



例えば、賃金契約が時間契約から請負契約に変われば、 損得の問

題はまるで違った形で現れてくる。 

 

また、本節ではふれていないいろいろな事例や、改善の必要性に

つき当たることが多いと思われる。 

 

要は、常に、柔軟な態度を失わず、多くの条件の下で、どれが経

済的かを求め、 これを考え方なり改善実施なりの基準にしていく

ことである、 ということを述べて本節の終わりとする。 

 



第３節 工数低減と品質 
３－１ 品質について 

 

この節では、工数低減活動において品質をどう考えるべきか、 ま

た、品質を確保するための活動と工数低減とは、どんな関係にあ

るかなどについて説明する。 

この場合、設計品質よりは製造品質が主として対象になる。 

したがって、ここでは特別な場合を除いて、品質とは製造品質を

意味することにする。 

 

３－２ 品質は工程で作り込む 

 

自動車産業に携わっているわれわれは、顧客にトラブルフリーな

車を提供することが使命である。 

そのためには、設計品質どおりの品物を生産することが必要であ

り、ここに品質に関するチェックの必要性が生ずる。 

 

従来は、出来上がった物は検査工により検査され、後工程へ流さ

れているが、出来てしまったものを、 いくら良し悪しの判定をし

たところで、決して良い品質のものを造ることにはならない。 

 

また、検査工が、抜き取り検査をして、良品とされたとしても、

何千個に１個の不良があったならば、 顧客の立場からすてば、何

千台に１台だから仕方がない、ということにはけっしてならな

い。 

 

すべての製品が何らかの形で全数チェックがされなければならな

い。 



 

ここに、専任の検査工をなくし、「工程で造り込む」という考え

方が生まれてくるのである。 

 

「工程で造り込む」という考え方は、作業者一人一人が責任を持

って、 工程内の一つの作業ごとに完全に品質を確かめ、良いもの

を後工程に流すために、 検査を工程内に持ち込み、不良品はその

場で摘出することである。 

 

後工程はお客さんであるという考え方で、後工程には絶対に不良

品を流さないということが、 品質を工程で造り込むための基本で

ある。 

 

このようにしても、なお、後工程で不良品が発見された場合は、 

その工程は速やかに前工程に連絡し、 連絡を受けた部署の工程は

加工をやめ、原因を追究し、対策処置をとらなければならない。 

 

すみやかに連絡を取らないと、不良品が続いて発生することにな

る。 



また、不良品の手直しは、不良品を出した工程が手直しすること

が絶対に必要である。 

 

ちょっとした不具合だからといって、黙って後工程が手直しして

しまってはいけない。 

後工程が手直ししてしまうと、不良品を多く造るもとになるの

で、 どこまでも不良品を造りだした部署の責任において直さなけ

ればならないのである。 

３－３ 品質は改善の真価 

 

良い品質のものを造ることは、われわれ製造業にとって、何より

も優先する大前提である。 

 

 

いくら量を多く造っても、それが悪いものでは、お客様は買わな

いだろうし、 いくら安く作っても金に換わらないものであれば、



結局、損をすることになる。 

まして自動車の場合、安全性が特に重要視されるから、 忙しいか

らとか、安くするためにとかの理由で、手をぬいた製品を市場に

出すことは、 社会性に反し、会社にとって命取りになりかねな

い。 

 

つまり、品質を確保することは、作業の中で第一に考えなければ

ならないことであって、 他の理由によって軽視されることは本末

転倒もはなはだしいというべきである。 

 

それでは、品質を確保する作業とは、どんな作業を指すのかとい

うことを考えてみる。 

 

昔と違って、作業者の勘とか、熟練の程度が少ない分業化された

現在の各工程においては、 一般的に決められた作業条件の中で、

標準作業をおこなうことが、品質を確保することであると考えて

よいであろう。 

言いかえれば、必要な品質を確保できるように標準作業が造られ

ているはずである。 

また、これだけでは工程がバラツクような場合には、目視やゲー

ジによるチェックも、 一つの工程として標準作業の中に織り込ま

れていなければならない。 

 

このような環境の中で不良を出すとしたら、 それは標準作業通り

に作業をおこなっていないことによるものか、 あるいは、機械設

備・型・冶工具などの故障と考えてよいだろう。 

前者の場合については、これから考えてみたい。 

 



ときどき「工数低減をおこなったら不良が増えた」とか 「人を減

らしすぎたのでそのシワが品質に寄った」という言葉を聞く。 

しかし今まで述べたように、これはトヨタ式生産システムの考え

方からして本末転倒であり、 絶対に起こってはいけないことであ

る。 

 

現実に起こっている問題を見ると、次の二つに大別できる。 

 

（イ）単位時間の中の仕事が増えたと思い、やらなければならな

い作業まで省いてしまうか、 あるいは忘れてしまう。 

すなわち、ムダの排除ではなく手抜きをやってしまう場合。 

 

（ロ）今まで工数の余裕があったため、中間在庫ややり直し作業

が可能で、 表面に出ていなかった品質不良が、工数低減を、やっ

たことによって表面化する場合。 

 

（イ）の場合は、コンベアーラインを使っている組み付け作業な

どに特によく見られるが、 この間違いは、作業が遅れたり、問題

が生じたときにラインを止めないために起こる。 

 

トヨタ式工数低減活動においては、くどいほどラインを止めるこ

とを教えている。 

新入作業者に対しても、真っ先にラインのとめ方を教えるのがト

ヨタのやり方である。 

ラインを止めることによって、各人の仕事量のアンバランスもわ

かれば、 ムダ排除の糸口もつかめる。 

さらには、作業遅れの原因を根本から治すことも可能である。 

 



単位時間の中で、間に合わないから作業を省いてしまうというの

は、 ラインを止めてはいけないという考え方が強すぎるからであ

る。 

ラインをとめても、完全なものを後工程に渡すことがより大切な

ことであることを、 監督者は作業者に徹底しなければならない。 

 

この場合、ラインスピードやタクトにこだわる必要はまったくな

い。 

すなわち「タクトと人数は無関係である」ことを明確にしておく

ことが大切である。 

作業者は自分のペースで必要なことを全部やって、それで一サイ

クルの仕事が完了する。 

もし、このタクトの中で完了しなければ、終わるまでラインを止

めればよい。 

このタクトの中に、いかに入れるかということは、まったく別の

対策であり、 管理･監督者や技術員の仕事である。 

例えば、ある作業者が、第一工程から第５工程まで７０秒かか

り、 タクトが６０秒の場合１０秒オーバーするとする。 

このときオーバーした１０秒を途中で切り上げてはいけないこと

は説明するまでもない。 

作業者は普通に作業をして１０秒ずつラインを止め、品質の良い

ものを造ればよい。 

 

各工程のムダを省いたり、歩く距離を縮めたりして、 普通に作業

しても６０秒で５工程ができるように改善するのは、監督者や技

術員の仕事である。 

これが出来て初めてラインストップはなくなる。 



作業工程の改善をせずにラインストップをなくそうとすれば、 品

質にシワが寄るのは当たり前であり、これはトヨタ式生産システ

ムの考え方においては、 厳に戒めなければならないのである。 

 

（ロ）の場合は、人や在庫を減らすことによって、 今までかなり

の頻度で不良が発生していたにもかかわらず、根本的な欠陥を解

決せずに、 他の方法で内部的に直していたものが、はっきり表面

に出てきたのである。 

例えば前工程の不良を後工程で直し、十分にフィードバックして

なかったり、 設計上の問題でタップ穴が合わないので、 自工程で

タップをたててあわせていたことなどがこれに該当する。 

 

これらをやりくりするために、真の原因はいつまでも放置され、 

やりくりのための工数や在庫が原価を上げていくのである。 

 

工数低減の結果、これらの悪さが表面化されたことは改善のチャ

ンスである。 

監督者や技術員は一つ一つ関係部署へ不良品を戻し、時には前工

程へ出かけて、 その原因を徹底的に追究して、根本的解決をはか

らなければならない。 

 

このことは、たとえば慢性盲腸炎を冷やして散らすことをやめ、 

手術で除去することによって元気な体に戻すことに似ている。 

 

さらに、この考え方は前に説明した機械・設備・型・冶工具など

によって生ずる不良を解決する場合にも、 そのままあてはまる。 

例えば、設備などの原因で不良が生ずることがわかったら、 すぐ

ラインを止めて不良の原因をたつことが大切である。 



設備関係部署に連絡しても、なかなかやってくれないからといっ

て、 自工程内で手直しをしてしまうと、これがいつの間にか正規

工程のようになってしまう。 

一片の依頼書や一回の電話でアクションが終わりではない。 

完全に良品質の製品が出るまでは、根気よく対策する必要があ

る。 

３－４ 不良と検査 

 

次になぜ不良品を流してはいけないかということについて考えて

みよう。  

最終工程である組み立てラインが不良品を流すと、顧客に不良品

がわたってしまう可能性が大きい。 

これは企業の信用、製品の信頼性に一番関係が深いので、絶対に

いけないことである。 

しかし、普通は不良品が顧客にまで渡る前に、検査によってそれ

が発見され手直しされる。 

不良製品を絶対に出さないようにという決意が強いほど、検査は

厳重になり、手直しも頻発する。 

しかし、それでは原価を上げる一方である。 

 

検査工による工程外の検査という仕事は、もっとも付加価値を生

まない。 

したがって、製造に携わっているものが、それぞれの工程の中



で、 不良品は冶具に取り付かないようにしたり（これをポカヨケ

という）、 ゲージを宛てたりして検査を行い、全数が良品である

ことを保証しなければならない。 

また、手直しの仕事

は、本来あってはいけ

ないものと考えるべき

であろう。 

工程外の検査や手直し

のための人員が増えれ

ば増えるだけ、工場の

付加価値の比率が低下し、 原価は上がってしまうであろう。 

 

「この製品は、１０回も検査したから、値段が高い」などという

ことは、市場ではまったく通用しない。 

このように、付加価値を生まない作業はムダである。 

したがって、本来排除すべきものである。 

せっかく、直接作業の工程中でムダをはぶいてもき、工数低減を

おこなっても、 不良を出せば、これに伴って検査も手直しも工数

が増加する。 

原価低減という目で見れば差し引きゼロか、下手をすればマイナ

スとなってしまい、 本来の目的から遠く離れてしまう。 

 

このような理由から、次のように考える。 

すなわち、工程外の検査も手直しも作業者としてはムダである。 

したがって、できるだけ省きたい。 

検査は必要最小限でよく、手直しは不要である。 

そして必然的に工数低減ができるのである。 

 



このように、検査、手直し作業をなくすることが出来るような状

態にすれば、 大きな工数低減ができるという関係を常に意識し

て、改善に励むことが非常に重要なことである。 

 

なお、工程内検査については、次のように考えなければならな

い。 

 

工程内、すなわち、作業者が自分で作ったものが良いかどうか検

査することは、絶対に必要である。 

これは全数検査をしなければならない。 

次工程はお客さんという意識で、悪いものは一つたりとも出さな

いようにしなければならない。 

 

この場合、検査の方法については、いろいろ工夫することが必要

である。 

目視やゲージをあてる検査のほかに、「ポカヨケ」も考えなけれ

ばならない。 

 

また高速自働プレスのようなロット作業をするものについては、

５０個なり１００個をシュート上にため、 最初と最後の各１個を

検査し、両方とも良品ならパレットに移す。 

後が不良なら、どこから不良が発生し始めたか調べ、これを取り

除くとともに、 不良が出ないように手を打たねばならない。 

これは一種の全数検査である。 高速だからといって、抜き取り検

査しか出来ないと思っていてはいけない。 

このように、工程で品質を、造り込むことが大切である。 

３－５ 検査工の真のねらい 

 



次に検査工による検査作業というものの考え方にふれておこう。 

 

検査工というものは、良品・不良品の判定は仕事であり、チェッ

クの結果を集計して前工程にわたすことで、アクションをとった

と考えているように見受けられることがしばしばある。 

しかし、これだけで十分とはいえない。 

検査員は、なぜこのような不良が起こったかをできるだけその場

で解析し、原因を突き止め、これをやめさせるまでを担当するス

タッフと考えるべきである。 

合格か不合格かのマルバツの採点をおこなう試験官で終わっては

いけない。 

なぜ間違えたかを説明し、相手に２度と同じ間違いをしないよう

に教える、家庭教師でなければならない。 

 

たとえば、表面的にあらわれた現象が部品の組み付け間違いで



も、原因は単に「ボンヤリしていた」だけではない事が多い。 

組み付け順に部品が並んでいなかったり、ラインストップボタン

や、呼び出しボタンが遠かったり、作業指示情報がみにくかった

りなどと、原因はいろいろあるだろう。 

これをつきとめ適切な処置をとらせて、はじめて不良は減るので

ある。 

 

したがって、検査員は不良を放り出すのが仕事の目的ではなく、

不良品をゼロにするのが目的でなければならないし、これによっ

て評価を受けなければならない。 

３－６ ポカヨケ 

 

工程の中で、よい品質を作り込んでいくためには、作業者がどん

な点をチェックするのか、 どの箇所を測定するのか、刃具はいつ

交換すればようのかなどを考えなければならない。 

 

そこで、このような問題は、冶工具・取付具などを工夫して、前

工程の製品のチェックが、 自然におこなえるようにする。 

すなわち、ポカヨケを工程内に取り込んで、不良発見をおこなう

のである。 

 

そして、ポカヨケを標準化して、作業者が交代した場合にも、少

ない工数で、 安定した品質のものが出来るようにすることが大切

である。 

 

作業をおこないながら測定したり、項目にしたがってチェックし

たりすれば、 いくら気を配っていても、ついうっかり失敗する事

がある。 



そこで、不良品、

作業ミス、怪我お

よびそのほか多く

の不具合につい

て、 いちいち気を

配っていなくても

自然に取り除いて

くれるような仕組

みをつくり、 不具合を発見する事が必要である。 

これが「ポカヨケ」である。 

 

「ポカヨケ」をもう少し具体的に説明すると、 

（イ）作業ミスがあれば、品物が冶具に取り付かない仕組み。 

（ロ）品物に不具合があれば、機械が加工を始めない仕組み。 

（ハ）作業ミスがあれば、機械が加工を始めない仕組み。 

（ニ）作業ミス、動作ミスを自然に修正して、加工を進める仕組

み。 

（ホ）前工程の不具合を後工程で調べて、不良を突き止める仕組

み。 

（ヘ）作業忘れがあれば、次の工程が始まらない仕組み。 

   その他の仕組みが考えられる。 

 

このポカヨケの方法として次のような方式が考えられる。 

①標識方式・・・ランプをつける、色別で見やすくするなどし

て、目で見て発見しやすくする方法。 

②冶具方式・・・異品が取付かない、取付ミスのとき動作しない

ようにするなど、冶具を工夫する方法。 

③自働化方式・・加工途中で不具合がおきたら、機械を止める方



式、これは「ポカヨケ」に入れないこともある。 

 

ポカヨケは、品質を工程で造り込むために、非常に重要なことで

ある。 

 

そして、不具合をゼロにするのがネライである。 

このネライを達成するために、前述のごとき方法を考えるのが、 

ポカヨケを設ける場合は、もっともおさえやすいところを、 そし

て、もっとも損失の少ないところを見つける事が大切である。 

 



第４節 工数低減と安全 

４－１ 安全は第一である 

 

「覆水盆に返らず」という言葉がある。 

機械などの諸施設は、仮に破損しても、金を掛ければ復元できる

が、 人間の身体は、負傷したら完全に元通りになることは少な

い。 まして、死亡事故などの災害とのなれば、お金ではすまない

ものであるから、 安全は何よりも第１番目に考えなければならな

いものであり、 安全が考慮されない工数低減は存在しない。 

といっても、われわれは、企業にいる以上、 その目的追求の手段

である生産活動および改善活動を中止するわけにはいかない。 

安全を基盤にして、その範囲内で原価低減のための、工数低減のあ

らゆる方法を考えていかなければならない。 

時々、安全という名のもとに、その改善活動が進展しない例を見か

けるが、 もう一度原点にもどって、その仕事の目的を見直してみ

る必要がある。 

「さわらぬ神にたたりなし」というのでは、そこに進歩も発展もな

い。 

 

４－２ 工数低減と安全との関係 

 

前項のような考え方をすると、安全と工数低減が、一見、相反する

ように見えるかもしれないが、 まったく一致するものである。 

というのは工数低減もムダ、ムラ、ムリの排除を進めることだから

である。 

 

すなわち、各生産工場における災害のほとんどが、このムダ、ム

ラ、ムリと思われる動作が原因となっている。 



つまり、やらなくてもよいことや、やりにくいことをやったり、や

らせたりして、 その結果、ムダ、ムラ、ムリな動きをして、ケガ

を起こしていると考えられるものである。 

 

怪我という字は、「我ながら怪しむ」と書く。 

怪しげな動作、つまりムダ・ムラ・ムリのある動作が怪我のもとで

あり、 このムダ・ムラ・ムリを省くことが安全へつながる。 

一般に災害の多い職場は、日常管理が不十分であるところが多い。 

４Ｓ・作業手順・作業要領という、いつも十分留意されるべきこと

がらが、 見てもさっぱりわからない職場で、災害が多発している

のであり、逆に工数低減活動、 改善活動の熱心な職場では、災害

件数も少ないものである。 

 

現場というものは、単純化すればするほど管理しやすいものであ

る。 

安全管理面で４Ｓが重視される理由はここにある。 

 

ところで４Ｓは現に存在する人とものと設備の上になされる。 

したがって、人や物が多かったり、機械や設備のレイアウトがまず

かったりすると、 ４Ｓをやっても十分な目的を達し得ない。 

もともと複雑化の方向に向かっているものを、整理しようとしても

限界がある。 

しかも、現場において人とものと設備は、それぞれ独立ではなく、 

複雑に絡み合っていることを見落としてはならない。 

たとえば、人が多い→ものができすぎる（在庫がたまる） →片付

けたり、出し入れしたり、保管したり、手直ししたりする人が必要

になる →もっと人が増える、といった悪循環がこれである。 

 



このように、何か

を増やすと、それ

の伴って他のもの

が増えるというよ

うに、 複雑化が正

比例的に進むのが

現場であり、工数

低減によって、 この複雑化の傾向をできる限り食い止めること

は、安全管理を進める上で非常に大切なこととなる。 

 

つぎに４Ｓについて簡単に説明する。 

４Ｓとは整理・整頓・清掃・清潔のことをいう、 （イ）整理とは 

   いるものといらないものに分け、いらないものは即刻処分す

ることである。 

（ロ）整頓 

   いるものを使いやすいように、きちんと並べることである。 

（ハ）清掃とは 

   きれいに掃除することである。 

（ニ）清潔とは 

（イ）（ロ）（ハ）の状態を維持することである。 

４－３当社の災害状況 

 

当社の災害の状況を見てみると、年８００件以上の災害が発生して

いる。 

 

これらの災害は、まさに氷山の一角でないだろうか。 

 



災害の起きた職場と同じような状態にある職場、さらに運良く起き

ていないまでも、 常に危険にさらされている職場は、非常に多い

のではなかろうか。 

一昨年（昭和４６年）一年間では、８７８件の災害が発生している

が ハインリッヒの法則から推察すれば、災害にいたらないまで

も、 それに近い状態、もしくは、その危険を感じた人数は極めて

大きな数字になろう。 

 

そして、そのような危険な状態が、ほとんど改善されずに、 依然

として放置されたままになっているのではないだろうか。 

 

休業災害要因分析・起因物自体の不安全状態をみると、安全が考慮

されていない構造（１４２件）、 保守調整がされていない（７７

件）、安全装置がなかった（１４件）などとなっており、 改善の

余地があることを如実に物語っているといえよう。 

 

昭和４５年の災害状況から見ると、機械トラブル時のリーダー層の

怪我（２０％）が多く、 また災害要因別では、スイッチを切って

処理することを忘れたためが３０％と高い数値を示している。 

 

これらのことから、設備のトラブルの再発防止対策、予防保全体制

のありかたにも問題があるのではないだろうか。 

第２図 原因別災害発生状況 第３図 災害発生の責任区分 



 
これらの真の問題は、設備のトラブルにおいては、生産現場に任せ

られていることである。 

つまり、現場だけでなく管理部門も含めて、こういった問題に取り

組む必要が生じているのである。 

 

一方、昭和４６年の主なる原因別災害発生状況と災害発生の責任区

分は図２、図３の円グラフに示すとおりである。 

 

原因別では、不安全行為が圧倒的に多く、７２％を占めている。 

責任区分では、本人責任が６０％とやはり圧倒的に多い。 

 

単純化された作業には、ムダ・ムラ・ムリな動きがほとんどなくな

り、やりやすくなる。 

また、管理もしやすい。 

この意味において、作業が単純化されればされるほど、不安全行為

は減る。 

 

不安全・不安定な作業動作をすればすぐわかるような管理、 すな

わち、ここにも「目で見る管理」の重要性が生ずる。 

 



工数低減活動でいう単純化は、このように安全面にもつながるので

ある。 

４－４ 安全な生産現場への第一歩 

 

安全な職場環境は、全社的な展開を必要とすることはもちろんであ

るが、 その第一歩はムダ・ムラ・ムリのない現場を作ることであ

る。 

それには、ムダ・ムラ・ムリを発見しやすい環境をつくる必要があ

る。 

 

（イ）どのような条件で作業をおこなうか。 

（ロ）どのような手順でおこなうか。 

（ハ）どのような時間でおこなうか。 

 

などを折り込んだ作業要領書の作成（または整備）をおこない、 

それを守ることが安全な生産現場を作り上げることになる。 

 

結論から言えば、工数低減を進めていくことが、安全にも結びつく

ことになり、 安全な職場を作るには、 工数低減活動を展開してい

くことである。 

以下、自働化問題、ワンタッチ問題について考えてみたい。 

４－５安易な自動化がケガを生む 

 

当社における自動化は、ここ数年来の生産量の増大とともに急速に

発展してきた。 

しかるにその大部分が、その必要性を十分追求したものでないた

め、 （つまり、ムダ・ムラ・ムリの徹底的追及をおこなっていな

いため）、 故障も多く、しかもハイスピードでありながら自動停



止装置がないため、 非常に危険な状態にある。 

つまり、自動化が自働化になっていないため（省人化でなく、省力

化の設備のため）人がその番人的役割をしないと、 十分動いてく

れない危険性が含まれている。 ”自働化”というのは”自動停止装置”

が備えられていて、 異常時にはそれが働いてくれるものであり、

これが安全面から言っても、 工数面からも重要なことである。 

異常時に自動的に止まることが出来ない機械は、人の意志に反して

思わぬ災害を引き起こす。 

自動化された設備

が、高価であれば

あるほど、その機

械の破損を恐れ

て、 人をつける結

果になりがちだ

が、その人のほと

んどが、その機械

の設計者でも、製作者でも、 さらに保全する人でもないから、ま

すます災害の大きさを増すことになるのである。 

 

例えば、次のようなことを考えてみよう。 

完全に自動化されたコンベアの回りに、 「コンベア上に上がると

きはコンベアのスイッチを切って上がること」という看板をよく見

かける。 

一見、安全に留意し、万全であるかのようであるが、そのコンベア

上に踊り場的なものが作ってあり、 その上にはコンベア上での引

っ掛かりを突き放す棒がおいてあることが多い。 

作業者自身も本当は上がりたくないし、めったにその必要がなけれ

ば、スイッチを切ってから上がるに違いない。 



しかし、その悪い流れ（８０％流れればよいという設備係の言い分

から）がすぐ直してもらえない場合、 一方で生産量確保が至上命

令で要求されている現在、ルール通りコンベアのスイッチを切って

上がるだろうか。 

かりに災害が起きた場合、作業者がルールを守らなかった。 

それは、作業者に対する教育が不十分だったという事が理由にされ

ていないだろうか。 

真の理由は、不完全な自動化された設備の存在であり、また、放置

である。 

自働化された設備は、１００％の可動が前提であり、さもなければ

異常停止装置が働くような構造でなくてはならない。 

つまり、認められているかのごとき２０％の停止が、ケガに結びつ

くことを真剣に考えるべきである。 

４－６ある機械工場での事例 

 

ある機械工場で、次のような実例があった。 

これは自動化された現場での共通の問題と考えられるので、この件

について考えてみよう。 

 
 

上図のような工程で、反転機によって指を切断されたのである。 

本来ならば作業者の仕事は、自動的にセットされたワークを箱詰め

する作業だけであり、 上図のようなラインが、１０ライン程度あ



ったから、１人で十分まかなえる作業量である。 

ところが、現実は３～４人が常時いて各ラインを巡回し、その流れ

を良くしなければ、 与えられた生産量がまかなえない。 

それは、シュートの流れが非常に悪く、しかも、ワークなし、通過

確認、フルワークなどの 各スイッチが十分整備されておらず、異

常が生じても停止することがなく、 災害が起きたのも”自動的”に

動く機械にはさまれたためである。 

 

この例にしても、なぜ１人で出来ないのだろうという疑問をもっ

て、 直すことのできる立場の人が、その現場を見ていたならば、 

シュートの流れを改善したであろうし、 その結果、本当の工数低

減ができるとともに安全な作業現場となり、 このような災害を起

こさずにすんだと思われる。 

４－７ ワンタッチ起動は危険か 

 

これまでは、工数低減の考え方や目指している方向が、なんら安全

を妨げるものではなく、むしろ、安全を推進していくための諸条件

の整備と、まったく一致することを説明してきた。 

 

この節の最後として、安全の名の下に工数低減がなされにくい場合

について、 プレスを例にとって触れておきたい。 

 

当社においても、プレスなどの機械でワンタッチ起動が採用され始

めている。 

機械工場では、かなり以前から採用されているが、ここでは多数台

持ちは当然という考え方の浸透が、 いろいろな工夫を引き出し、

安全性についてもかなり考えているからである。 



同じ機械のプレスの操作についても、まったく同じようにはいかな

いにしても、 現在のように生産の伸びが鈍化することによって、

当然考えてよいことである。 

 

プレス機の起動が、従来のように下死点までの両手押切りであれ

ば、 その間の時間が無駄になり、さらに歩行時間が上乗せされる

ために、多台持ちのメリットが少なくなる。 

では、なぜ今まで、下死点までの両手押切りボタンが採用されてい

たかといえば、 労働安全規則にしたがっておこなわれていたので

ある。 

労働安全規則には「プレス機などは、スライドおよび刃物の作動中

に、 危険限界に身体の一部が入らない措置を講じなければならな

い。 ただし、危険限界に身体の一部が入った場合に、スライドお

よび刃物が急停止する構造のプレスなどについてはこの限りではな

い」とある。 

両手押切りボタン方式は、この文章の後半部分に準じているだけで

あり、 本来の意味を満足するものではない。 

それは、両手押切りボタンであっても、第３者に対しては、起動者

が気がつかねば効力を発揮しない。 

 

したがって、ワンタッチ起動がいけないのではなく、身体の一部が

入った場合、 急停止する構造でないといけないのである。 

 

したがって、身体の一部が入ると急停止する構造、その起動ボタン

によって動く機械に近づくと、 停止する装置などの開発が進め

ば、ワンタッチであってもかまわない。 

しかし、その安全装置が故障時に停止しなければいけないことは言



うまでもない。 

さらに人の身体を入れなくても仕事が出来るようにすればよい。 

 

プレスや自動溶接ラインでも、最近徐々にこのような考え方が取り

入れられてきた。 

例えば２５０トン級のプレスはシャッターの下端に銅線を張り、 

なにか銅線に引っかかったらリミットスイッチがきいて、プレスが

動作しないようなものや、 自動溶接機のそばに踏み台を置いて、

その上に人が乗っている間は、これが作動しないようにして、 そ

れぞれ押しボタンをワンタッチ方式に改造した例がある。 

 

これらは、まだ初歩的な装置だが、これがもっと改良されれば、 

すべてのボタンをワンタッチにできるようになるであろう。 

 

このように考えてくると、 安全のために仕方がないと自分で思い

込んで作業の合理化について考えることをやめてしまう場合でも、 

もっと根本的に立ち返って考え直してみると、安全かつ合理的な作

業のやり方が、 いくつかあることに気づく。 

 

安全な範囲で、いろいろな作業の方法、設備装置の方式を考え、 

もっとも無駄の少ないものを選ぶ努力を続けていくことが、今後ま

すます大切になるであろう。 

 



第５節 工数低減と人間関係 

５－１ トヨタ式生産システムの基盤は人間尊重 

 

一般に工数低減というと、労働強化につながると考えられがちで

あるが、 トヨタ式工数低減活動は、主としてムダ排除ということ

であり、決して労働強化をしているものではない。 

たとえば、艤装ラインにある部品を５歩も６歩も歩いて取りにい

ったり、何度も車の中に出入りしたりしている。 

この５歩、６歩と歩くことや、車に出入りすることを明らかに付

加価値を生み出す仕事に振り向けることによって、 相対的に工数

低減をしていくことになる。 

 

この例のように、皆が仕事だと思ってやっていることの中で、利

益にならないムダな行動がけっして少なくない。 

そのムダな行動（行為）を排除して、人間が出したエネルギーを

より有効な仕事に結びつけるということこそ、 人間尊重につなが

ることになる。 

 

会社で自分の貴重なエネルギー、時間を提供している人たちが、 

真に有効な仕事に力を注げないほどつまらないことはないし、ま

た、そうさせることは、 もっとも人間尊重に反するものであろ

う。 

人間は有効な仕事に力を注ぎ、自分のやっている仕事に価値意識

を持ってはじめてやる気が起こるが、 ムダな仕事をやらされてい

ては、価値意識どころではない。 

当然やる気を期待することはできないだろう。 

 



人間の出せる力は限りがある。 

その力をいかに有効なものに振り向けることができるかが、人間

尊重につながるのである。 

 

工数低減は、人間性を無視した労働強化であるという問題がおき

るのは、 そのやり方がまずいのか、あるいは、誤解から生ずるも

のであろう。 

５－２ 真の人間関係は相手の身になって 

 

監督者やスタッフが現場の工数低減をはかる場合、仕事をやる人

の身になって真剣に考えれば、 真の人間関係が生まれ、労働強化

の問題などは生じない。 

 

朝から現場に立ち、現場で仕事をやっている人の身になって観察

し、 改善を試み最後まで面倒を見る態度があれば、 現場の作業者

との遊離は起こらないだろう。 

表面的におだてたり、機嫌をとっているだけでは、真の人間関係

など得ることはできない。 

 

少し古い話であるが、有名な話であり、会社における人間関係の

育成にも役立つと思うので、 しいて例を引用することにした。 

 

バレーボールで有名なあの大松監督は、けっして彼女たちをおだ

てたり、 機嫌をとったりして引っ張っていったのではなかった。 

選手の身になり、その心をつかんで訓練をしたのである。 

そして、試合の時には、監督の意のままに選手を駆使できたし、 

また、選手たちは監督の意に応えたのである。 

 



現場の監督者が、

現場を指示通りに

動かすためには、

監督者と現場で働

く人たちとの信頼

関係、 つまり、真

の人間関係がなけ

ればならない。 

そのためには、監督者自身が人間尊重を基盤として常に作業者の

身になって考え、 その心をしっかりつかんで訓練し、自ら先頭に

立って、 どんな面倒な問題でも積極的にぶつかっていかねばなら

ない。 

 

ここで特に大切なことは、どこの職場にも必ず何か問題がり、誰

かが困っているという現実がある。 

 

例えば「作業がやりにくい」「危ない」「調整が難しく、折角や

っても不良品が多発する」 「後工程の引きがばらついて、優先順

位がわからない」「作業票の表示がみにくい、わかりにくい」な

どである。 

 

このようなことは、当初は誰でも訴えるが、放っておくとあきら

めてしまう。 

これには目をつむっておいて「人を減らせ！」「改善せよ！」と

いっても、 これは不平不満がつのるばかりである。 

 

監督者が、自分のやらねばならないことを放って置いて、 作業者

にばかり押し付けるということをすれば、 作業者が不信感を抱く



のは、人間として当たり前のことである。 

監督者やスタッフが、現場で働く人の身になって一緒に苦しみ、

問題を解決していく態度が、 その人に対する信頼感を生み、やが

ては、ともに改善しようという気持ちにつながってくる。 

ＴＷＩの「人の扱い方（ＪＲ）」でもいっているが「部下を個人

として、人間として扱う」ということが基盤となって、 諸種の人

間関係の問題を処置したりして、部下の能力を生かしているので

ある。 

この精神は、昔も今も変わらない人間関係の真髄であろう。 

 

同じ釜のメシを食い、ともに苦しみ、ともに喜びあう中から生ま

れてくる連帯感や信頼感が、 一部欠けているのではなかろうか。 

職場においては、それらを取り戻すことが大事であり、その上で

工数低減活動が展開されねばならない。 

その場合には、部下を参画させ、共通の意見交換の場を持たせた

り、一緒にアイデアを考えるということも、 忘れてはならない大

切なことである。  

工数低減の考え方自体は非常に合理的であり、だれでも納得の出

来るものであるにもかかわらず、 それをおこなうときの人間関係

を阻害するとか、労働強化が生ずるといった誤解が生まれるの

は、 それ以前の相互信頼関係が薄れていたり、実行させる方のネ

ライを、理解しようとする気持ちがない場合が多い。 

 

これに関する実例として、ある工場の総組立艤装ラインの改善に

ついて紹介する。 

 

（イ） 状況説明 



1. 、４６年９月下旬、これまで３．６分／台のタクトを３．

３分／台に早めた。 （ただし人は増やしていない） 

2. 、９月下旬～１０月下旬にかけて、ラインストップが１２

０分～１５０分／直、発生した。 

3. 、仕事がきつい、労働強化だ、という苦情が労働組合へか

なり持ち込まれた。 

4. 、１０月中旬、技術員室の技術員とともに、改善のために

ラインに入った。 

5. 、以降、ラインで困っていることを中心に改善を重ねた。 

6. 、１１月中旬のラインストップは２０～３０分／直、程度

に減少した。 

7. 、改善は大小合わせて１００件近くおこなった。 改善をス

タッフがおこなったのは、最初のうちだけで、約２割、 残

り８割は現場の作業者がおこなったのである。 

 

（ロ）現場の反応 

1. 、９月下旬から１０月上旬に掛けてでていた苦情は、まっ

たくなくなった。 

2. 、現場からの改善案がどんどんだされ、次々に実行に移さ

れていった。 

3. 、１１月、１２月に班長以上が集まり懇談会（反省会）が

もたれた、席上次のような意見が出された。 

a. 現場にやる気が出てきた。姿勢が前向きになった。 

b. まだムダがある。改善しなければならない。 

c. 班長が十分に改善に打ち込む余裕がほしい。 



d. 頼んだことをすぐやってもらえたのは大変よかっ

た。 

今後、技術員室も現場の困っていることをすぐ直し

てほしい。放りっぱなしでは困る。 

 

4. 、このように約く１ヶ月で現場のやる気は大いに盛り上が

ってきた。 「労働強化」というような声はまったく聞かれ

なくなった。 

5. 、最近のラインの雰囲気 

a. 改善スタッフの姿を見ると、すぐとんできて困って

いることを相談する。 

b. 「こうやったらもっとよくなる」という改善提案が

作業者からも出される。 

c. 改善を実行するとき、自分たちで手はずを決め、就

業後、皆でおこなっている。 

５－３ 信頼関係は改善活動への全員参加から 

 

監督者やスタッフは、現場からの提案や相談を尊重して、現場の

人たちと一体になって、 工数低減活動を推進しなければならな

い。 

 



そうすることによっ

て、全員が改善意欲

を高め、改善への参

加意識を持ち、 作業

の単調化からくる人

間疎外感が排除され

る。 

 

つまり、自分も職場をよりよくすることができるという参加意識

がもて、 自分たちの力で改善が出来たという達成感と満足感を味

わい、自信が植え付けられ、 次から次へと改善の目が向けられる

ということになる。 

この達成感、満足感や自信こそが人間疎外から脱却するものであ

り、 「やるぞ」という意識高揚の源ではなかろうか。 

そういう職場では、自然にモラールの向上も期待できるであろ

う。 

 

ある機械工場の生産量が増えたとき、フロント関係の監督者は、

組み付けコンベアのスピードを少しずつ上げ、 リヤ関係の監督者

は皆にどうしようかと相談したという例がある。 

この場合フロントは最初目だって量が上がってきたが、あるとこ

ろから停滞し、 逆に最初もたついていたリヤが、最後は早く生産

量が達成できるようになったという。 

 

したがって、監督者やスタッフは、常にそこで働く人と一体とな

って改善活動を進めるとともに、 誰もがこのような活動に参加で

きる雰囲気、環境作りに努力を惜しんではならない。 

 



各工場で用いている「かんばん」は、目で見る管理ができる状態

を作るということである。 

したがって、そこで働くだれもが、問題点や改善点を発見しやす

い状態になっているから、 作業者一人一人の参画意欲の向上をは

かるという意味からも、 全員が工数低減活動に参加するように心

がけなければならない。 

 

現場で監督者を中心に、作業者の皆が「この工程はもっとこのよ

うにしたほうがよい」 「いや、この方がムダな動きがない」など

とお互いに建設的な意見を出し、 納得のいくまで追求するその瞳

の輝きこそ、職場の人間関係が円滑にいっている一つの証拠であ

り、 当社の創業の精神の現われでもある。 

 



第６節 工数低減活動の進め方 

６－１ 現場作業の中

身の認識 

 

工数低減活動を進めてい

く上で、作業現場をどう

認識するかは大切であ

る。 

今の作業のやり方でライ

ン稼働率も割りあい高

い。不良率もよい範囲内

に収まっている。 

全体として合格ではなかろうかなどと考えたら、そこに改善の意

欲は生まれてこない。 

自分で改善の芽を摘み取っているといえよう。 

 

どんな現場でも細かく観察すれば、作業といわれるものは、多か

れ少なかれ図のように分けることができる。 

 

その部分を例示すれば次のようなものがある。 

a. ムダ 

作業をしていく上で、なんら必要のないもの。したがって

すぐ省けるもの。 

 

（例）手待ち、意味のない運搬（中間製品の積み重ね・運

搬の２度手間・持ちかえなど） 

b. 付加価値のない作業 



付加価値はないが、今の作業条件の下ではやらなければな

らないもの。 （これも本当はムダと考えた方がよい）、 こ

れを省くためには、作業場の条件を部分的に変えないとい

けない。 

 

（例） 部品を取りに歩く、外注部品の包装をとく、大き

なパレットから部品を小出しに取り出す、押し切りボタン

の操作など。 

c. 付加価値を高める正味作業 

 

さらに現場では、このほか標準作業以外の例外的動作として、 ち

ょっとした設備・冶具の不具合修正とか、不良品の手直しなどが

あり、 このようにして考えてみると、付加価値を高める正味作業

の比率は、意外と低いことがわかってくる。 （これ以外は、原価

のみを高める要素ばかりである） 

 

工数低減とは、正味作業の比率を高くすることである。 

 

１００％正味作業を理想として、それにできるだけ近づけること

が目的であることを知ってほしい。 

６－２ 造りすぎのムダ 

 

前項で、現場の作業を細かく見ていけば、正味作業以外のものが

案外含まれていることを説明したが、 それでムダの部分が誰の目

にもはっきり見えるようになっていたらどうだろうか。 

 

すなわち、何人かのグループでやっている仕事で、皆が少しずつ



手待ちをしたり、 意

味のない仮置をした

りしている。 

このようなライン

で、ムダを取り除い

て作用の再配分を行

い、人を減らすこと

はそう難しいことではない。 

 

しかし、現実には、このような現場は少ない。 これはムダがない

のではなく隠されてしまっているのである。 

 

普通、どこの現場でも、もっともよく見られているのが、仕事の

進みすぎである。 

本来手待ちにならなければいけない時間なのに、次の作業をやっ

てしまうので、手待ちが隠れてしまう。 

これを繰り返したあげく、ラインの後ろや中間に在庫がたまる。 

この在庫を移動させたり、きちんと積みなおしたりという、”仕

事？”が発生してくると、 ますますムダが見分けにくくなってく

る。 

 

このような現象を、トヨタ式生産システムでは、造りすぎのムダ

といって、数あるムダのなかで、 もっともやってはいけないムダ

であると教えている。 

 

ムダの分類や説明は第２章に詳述してあるので、ここでは省く

が、 造りすぎのムダはその他のムダを隠してしまうという意味

で、他のムダとまったく異なっている。 



 

改善という面から見れば、他のムダは手がかりを与えてくれる

が、 造りすぎのムダはこれを覆い隠して、改善を阻害する方に働

く。 

 

したがって、工数低減活動を進める第１歩は、造りすぎのムダを

なくすることである。 

すなわち、ラインを整備し、作りすぎが出来ないようなルールと

か、 設備上の制約（フルワーク装置など）を設けることである。 

 

これが出来て初めて、ものの流れは本来の姿にもどる。 

必要なものが、必要なときに、一つずつ出来るようになり、ムダ

な手持ちとして明らかになってくる。 

ラインがこのような状態になれば、この項の冒頭に述べたよう

に、 ムダを省き→作業再配分→人を減らす、という活動がやりや

すくなってくるのである。 

６－３ タクトの考え方 

 

前項のように造りすぎをなくし、必要なものを必要なときに、一

つずつ造るためには、 「必要なとき」とはいつであるかがわから

ないといけない。 

 

ここでタクトの考え方が大切になってくる。 

タクトとは、製品１個を何分（秒）で作ればよいかという時間で

ある。 

これはかならず製品の必要数から逆算されなければならない。 

 

簡単に公式化すれば次のようになる。 



 

タクト（時間） ＝ １日も可動時間 ／ 一日の必要数（個） 

 

ところが、時々タクトの求め方を間違っているラインを見受け

る。 

タクトを現有の設備能力と工数から計算している。 

すなわち、今は設備能力がこれだけで、人がこれだけいるから、

これは１個何分でできる。 

これがタクトであるというのである。 

 

この考え方は、トヨタ式生産システムでは、まったく間違ってい

るので、気をつけなければならない。 

 

設備能力はある程度固定されてしまうが、 人を増やしたり、減ら

したりすることによって、ライン能力は増減する。 

 

正しい意味のタクトから人員を割り出すことによって、必要最小

限の人で作業ができるのであって、 今いる人間でやれるだけやる

というのは、ほとんどの場合、能力がありすぎて在庫がたまって

しまい、 工数低減に結びつかない。 

 

次に、タクトが決まったとして、これを正確に守らせるにはどう

すればよいか、 詳しくは他節で述べるとして、一般的に言えば 

 

（イ） ライン作業の場合・・・コンベアに区切り線を引き、一

区画一製品を正確に守って流す。 

 

（ロ） 工程間・・・かんばんをつけ、かんばんが外れなければ



仕事をしてはいけないというルールにする。 

 

かんばんについては、第４節で説明されているので参照された

い。 

工程内かんばんの大きな役割は、作りすぎを押さえ、 適切なタク

ト（必要なとき）が前工程にわかるようにすることであること

を、十分理解すべきである。 

６－４ 作業の再配分 

 

以上を実施することによって、造りすぎが出来なくなり、作業者

のムダは手待ち、その他として表面化してくる。 

 

次に第１項（現場作業の中身の認識）で付加価値のない作業とし

た部分についても、あまり金がかからず、 前工程にもあまり影響

を与えないものについてはすぐ改善する。 

 

たとえば、部品を取りに歩いているようなときは、部品棚を移動

して歩く時間をなくす。 

このようにラインを整理した後で、各人の作業の再配分をおこな

う。 

配分はタクトの中で、正味作業と今どうしても省けない作業だけ

を与えていく。 

 

それを簡単に図で説明すると次のようになる。 

 

 

図５  
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この場合、特に注意しなければいけないことは、下図のように

「作業者Ⅳの余力を４人で平均に分配してはいけない」というこ

とである。 

 

図６ 
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その理由はせっかくムダを明らかにして、問題の所在がだれにで

もわかり、 改善のニーズが生じているものが、平均化してしまう

ことによって、隠されてしまうからである。 

さらに、全員が０．１５ずつ余裕（＝手待ち）をもって仕事を続



けると、 たとえ、それが１０日間であっても、作業のペースが出

来上がってしまう。 

そのため、次の改善に対して、仕事量が増え、きつくなったとい

う心理的な抵抗となることが多いからである。 

 

５図の例では、５人でやっていた仕事をムダを省いて順につめた

結果、計算上は３．４人で出来るようになった。 しかし、０．４

人という人はいないからこれも１人である。 

すなわち１人減らすことができ、もう１人は４割だけ仕事がある

状態である。 

 

以上のように仕事の再配分によって１人減らした。（作業者Ⅴを

減らす） 

次に大事なことは、作業者Ⅳの半端作業である。 

結論から言えば、０．４人工の作業を省くよう改善することが次

の目標になる。 

 

この０．４人工を人手を掛けずにやるにはどうするか。 

焦点をそれに絞って、いろいろな案を考え出す。 

案の中には設備を自働化するといった金のかかる案もあれば、ち

ょっとしたシュートを造って歩く時間を短縮したり、 パレットを

小さくして手元に置くような、あまり金のかからない案もある。 

 

この段階で、過大な案を選ばないことが大切である。 

目的は０．４人工分の作業を省くことである。 

これに見合った一番安あがりで実行しやすい案を採用する。 

 

これで５人でやっていた作業を、比較的小さな金額で２人減らす



ことができた。 

次にもう一度ラインを見直してみる。 

細かく見て場、見落としていたムダが見つかるであろう。 

あるいは、付加価値のない作業に当てはまる作業で、今は仕方な

くやらせているが、 金を生まないから、何とかやめられないだろ

うかと思うような"気になる”作業が出てくる。 

 

これらを集めて改善したら、もう１人減らせないかという課題に

挑戦してみる。 

 

今度は前ほど簡単にはいかないことが多いはずである。 

どの案をとっても、金がかかりすぎたり、前後工程にかなり影響

を与えてしまう。 

時によっては今すぐ実現できないかもしれない。 

しかしあきらめずに、ここは問題だという意識で毎日現場を見て

いると、 何かにヒントを得て、すばらしい案を考えつくかもしれ

ない。 

また売れ行きによってはタクトが変わったり、モデルチェンジで

設変になったり、 といった新しいニーズが生じてきたとき、きっ

と生かされ実現できることになる。 

 

したがって、いますぐできないことも、あきらめずに根気よく取

り組むことが大切である。 

６－５ 改善の順序 

 

一応前項においては、改善の進め方をムダ排除による作業再配分

→半端工数の改善→さらに見直しの順で説明した。 



これを第１項の区分で見ると、（ａ）ムダを即刻省く。（ｂ）付

加価値を生まない作業は、簡単にやれるものから省く。 （ｃ）正

味作業は残す。ということになる。 

 

しかし、工数低減を進めていく上では、（ｂ）の中で困難なもの

も、金を掛ければやれるかもしれないし、 （ｃ）の正味作業で

も、自働化などで人手を省くことは可能であり、必要があれば、

どんどん実行しなければならない。 

言い換えれば、（ａ），（ｂ），（ｃ）のどの作業でも、改善の

対象になるし、場合によってはすべてを実行しなければならな

い。 

 

この場合、実地に工数低減活動をおこなうときは、次のことを十

分頭に入れておけば、 必ずしも前項の順にやらなくても良い。 

もしろ、同時並行的にやったほうが、効果が早くあがることが多

い。 

注意することが何かといえば、作業改善から、設備改善へという

順序である。 

 

改善案を大別すれば、 作業場のルールを決めたり、配分をやり直

したり、ものの置場を明示したりする「作業改善」と、 装置を導

入したり、設備を自動化したりする「設備改善」とに分けられ

る。 

改善を実施する場合は、かならず作業改善から取り組み、これを

やりつくしてから、 設備改善をおこなうことを忘れてはならな

い。 

 

その理由は、次の通りである。 



（イ） 設備改善は金がかかる 

目的は人を減らすことである。 作業改善でやれるのに、多

額の金を掛けて設備改善をしたのでは、手法が間違ってい

ると言わざるを得ない。 

（ロ） 設備改善はやり直しがきかない 

改善は計画時にこれが最善と思っても失敗することがあ

る。 

もともと試行錯誤によって進める要素が若干あるものであ

る。 

失敗したとき作業改善の場合、それではここだけ変えてみ

よう、ということが簡単にできるが、 設備改善の場合は投

資した金額がまるまる損になる。 

（ハ） 作業改善のすんでいない現場での設備改善は、失敗する可

能性が大きい 

作業の手順化、標準化がきちんとできていないところに、 

融通性のない機会を入れることは、失敗する恐れが多分に

ある。 

例えば、材料管理の悪い現場でプレスを自動化すると、た

ちまち異材混入で型や自動装置を壊してしまう。 

これでは困るからといって、自動機に見張り番をつけると

工数低減にならない。 

 

 

以上のような理由で、トヨタ式生産システムでは、作業改善から

設備改善へという順序を強調している。 



 

なお、この考え方は、自働化を推進する場合にそのまま当てはま

る。 

本来自働化は、原価低減を目的とした（工数低減）手段としての

設備改善であるから、 ことさら言うのはおかしいが、現実には、

自働化することが目的のようになってしまって、 現場の作業改善

の進行状況とは、無関係にすすめられる例が割合多い。 

 

作業改善が不十分であったため、せっかく高い金を掛けた自動化

が、不良をロットでだしたり、 故障ばかり起こして可動率が非常

に悪くなったり、あるいは、見張り番をつけないと動かせなかっ

たりする。 

 

自働化のすすめ方についても、この辺で十分反省する必要があろ

う。 

６－６ その他の注意事項 

 

以上、工数低減の進め方について説明した。 

この節の終わりに当たり、２・３付け加えたい。 

なお、これは一部次節と重複するので、簡単に要点だけにとどめ

る。 

 

６－６－１ 見てわかる現場にしておく 

誰が見ても問題の所在がすぐわかるように、普段から現場を整

備、標準化しておくことが大切である。 

問題がはっきりしていれば、改善案は皆で考えることが容易にで

きる。 

 



６－６－２ ライン

ストップを恐れな

い。 

改善の過程では、一

時的に混乱してライ

ンが止まることがあ

る。 

しかし、それを恐れ

ていては、現状から

の向上はできない。 

跳躍のための屈伸と考えて、ラインストップを恐れず、むしろ、 

早くラインストップを起こさずにやれるよう、手を打つことが心

構えとして大事である。 

 

思い切ってラインを止め、悪さを浮き彫りにして対処すること

は、必要なことであるが、 その過程では生産量が下がり、部下の

精神的動揺も起こりがちである。 

 

ある会社の組み付けラインで、１人の監督者はこの方法を取って

改善した。 

その過程で２，０００個／日の生産量が１，５００個／日まで下

がり、在庫が見る間に減ってきた。 

上司からもいろいろ言われ、彼自身内心大いに迷ったが、改善す

るにはこれしかないと信じて、 押し通した結果、１０日ほどでそ

のラインは２，６００個／日組めるようになった。 

 

ところが隣のラインの監督者は、一時的にでもラインストップさ

せることは能率が落ち、 会社にとって損であると考え、部下にラ



インを止めさせなかった。 

しかし、前者のラインを一応改善をおこなった後は、 後者のライ

ンのムダが目立ち素人目にもわかるほど差がついてしまった。 

 

これは実際にあった例であるが、トヨタの内部でも、また、協力

工場のラインでも、 比較的ムダの少ない、効率の良いラインは、

ラインストップをあまり恐れていないことを、 十分考えてみる必

要がある。 

 

６－６－３ 人の減らし方 

いくら良い改善案でも作業者の協力がなければ実現が難しい。 

作業者に十分理解させ、協力を得るために、次の２点に注意しな

ければならない。 

 

（イ）作業者にヒマであることを十分納得させること。 

 

手待ちのある作用者には、何もせずに、しばらく遊んでもらうこ

とである。 

そうすれば、自他共にヒマであることがわかる。 

もう一つ作業を上乗せしても抵抗はない。 

 

（ロ）人を減らすには優秀な人から減らしていくこと。 

 

往々にして作業の下手な者、使いにくい者、不慣れな者を減らす

傾向があるが、 これでは本人がいつまでたっても成長しないし、

また、他人の見る目を意識して抵抗する。 

成績の悪いものを減らすことは、モラル低下にもつながり、 反対

に成績のよいものを減らすことは、作業者の積極的な協力が得ら



れる場合が多い。 

 



第７節 工数低減と監督者 

７－１ 監督者の役割 

 

「１割のコストダウンは、ちょうど売り上げ倍増に匹敵する」と

まで言われているように、製造現場での原価低減活動は重要であ

り、もし、それがなおざりにされるとすれば、企業の屋台骨を根

底からぐらつかせるものである。 

 

そして、実際にこれを推進する監督者の役割は、非常に大切であ

り、企業に貢献する比重も大きい。 

 

現在、トヨタの工場において進められているトヨタ式生産システ

ムは、この認識の上に立って、次のような分析手法でおこなわれ

ている。 

 

第７図 

 



 
 

このサークルを回転させる際に、監督者はどういう心構えで、何

をすればトヨタ式工数低減活動が徹底され、企業の目的に合致す

るか、この節で述べてみたい。 

 

さて、監督者は２つの基本的な役割があると思われる。 

一つは量確保、品質保証（第２節 工数低減と品質を参照）、も

う一つは、工数低減のための改善活動である。 

 

これは、片方で量と質の保障をしつつ、他方で最小の人や設備で

これを行うと言った、一見、相反する要素を含んでおり、それほ

ど簡単なものではない。 

 

しかし、量確保に重点を置くあまり、最初からラインストップは



絶対にいけないと思って生産体制を整えると、人も設備も在庫も

増え、結局、コストが上がって企業活動本来の目的から外れかね

ない。 

そういう意味では、苦しくても両方を満足させるような方向に、

自己のラインを持っていくよう努力することが、監督者には要求

されるのである。 

７－２ 異常による管理 

 

それでは監督者は具体的にどのような方法でラインを改善し、

質、量、コストを満足させる製品を出せばよいのだろう か。 

 

まず、管理の方法について考えてみよう。 

 

ちょっと思いついただけでも、監督者の管理の対象は非常に多

い。 

作業者・仕事の配分・やり方などの教育・品質・生産計画の達成

および変更・設備・安全・在庫・材料手配・段取りなど・・・。 

これを頭から全部やろうと思ってはそれこそ、身体がいくつあっ

ても足りないだろう。 

 

トヨタ式生産システムにおいては、それらすべてにわたって標準

化しておき、これから外れたものを重点的に見る、 すなわち、異

常管理を行うことを教えている。 

 

標準化とは、作業面で言えば標準作業をきちんと決めて守らせる

ことである、 材料や在庫の面では、置き場、数量の明示であり、

仕掛け指示においては「かんばん」であり、 安全については取り



扱い基準であり、というようにそれぞれルールを定めて、 部下が

そのとおりにおこなうことを決めることである。 

 

このように現場をすべ

ての面で整理してルー

ルどおりにおこなわ

せ、 これから外れるも

のについては「問題

（悪さ）」として解決

していくやり方を徹底

すればするほど、 管理

のポイント－－管理者は何をすべきか－－がはっきりしてくる。 

 

だから、監督者として真っ先にやらなければならないことは、自

分のラインの整理である。 

もう少し詳しく言えば、標準類の設定、材料・部品などの置き

場、数量の決定、かんばんの設定、 呼び出しボタンやラインスト

ッポボタンとアンドンの設置などである。 

 

このようにして、「自分はこうやるのだ」という監督者の意思の

入ったルールが決まると、 次にこれがどう運営されるか、その結

果、現場はどんなことが起きるかを、実際に見て判断をしなけれ

ばならない。 

そして、自分のねらったこと以外の現象に対して、改めて対策を

行う必要が生じてくる。 

 

この際、どんな現象が正常で、何が異常かを見分けることが大切

である。 



せっかく標準化しても、異常がわからなかったり、見て見ぬふり

をしては、監督者としては失格だといえよう。 

 

このため異常であることが、誰にでもすぐ分かるように工夫する

ことが大事である。 

異常を見る目が改善の第一歩である。 

例を引きながら少し具体的に述べることにする。 

 

すべての作業者が、標準どおりに作業を行って、不良もゼロであ

れば、 一日の終業時には、そのラインは必要数量がそろうはずで

ある。 

 

しかし神様でないわれわれが、作業の配分を行ったのだから、最

初からすべての人々に、 バランスの取れた仕事量が行き渡ること

は、まずないと考えてよい。 

 

いま、Ａ君は若干余裕があるとする。 

彼は毎回手待ちがある。あるいは、彼の後ろに在庫がたまる。あ

るいは、彼は標準作業以外のことを始める。 

これらは、皆、異常である。Ａ君には仕事が足りない。 

 

また、Ｂ君は時間内に仕事が終わらない。彼はラインを止める。

あるいは手を抜いて品質不良を出す。 これもともに異常である。 

Ｂ君の仕事は多すぎる。 

Ｂ君の仕事はＡ君なら時間内にやれる、ということなら、監督者

の教え方がまだ不十分なのである。 

 

Ｃ君は自動送りに手を添えて作業している。（これは標準作業以



外の動きである）これも異常である。 

調べてみたら冶具にガタがあり、手を離すと不良になってしまう

ことがわかった。 

監督者はすぐ技術員や保全に連絡して直さなければならない。 

 

ラインの後ろに、かんばんのついていない製品が置いてあった。 

これも異常である。 

これはタクトの設定が間違って早すぎたか、作業者が皆、余裕を

持ちすぎているのか、 あるいは、後工程で何か起こって、引取り

がストップしたのに作ってしまったか（かんばんルールの違

反）、 いずれにしても見すごしてはいけないことである。 

 

以上、２～３の例であるが、これはルールの設定者である監督者

に取っては皆、異常であり、 原因を追求すればルール自体にムリ

があるか、材料・部品の不良、設備の不具合などで、 ルールを守

れないという場合がほとんどである。 

 

ラインストップや不良発生は、直接、量・品質に関係するので、

異常であることは、すぐわかる。 

しかし、コストアップにつながる異常は、ちょっとしたムダやル

ール違反のため、 どうしても見過ごしたり、二次的に考えがちで

ある。 

これは皆、改善→コスト低減の重要な手がかりである。 

どんな小さなことでも、見逃さないよう注意する必要がある。 

７－３ ラインストップの考え方 

 

異常を見つける目が改善の第一歩であると述べたが、 現実には異



常がわかり問題が明確になれば、改善は５０％達成したも同然で

ある。 

「ここが悪い、ここを直そう」という問題に対してどう直すか

は、 固有技術や知識を持った専門家たちも多いし、作業者たちの

衆知を集めても、 幾つかの方法は出てくる。 

あとは、安くて効果的な案を選んで実行すればよい。 

 

何度も言うように、「異常がわかるようにしておくこと」が改善

が進むための大前提であり、 監督者が全力をあげて取り組まなけ

ればならない重要事項である。 

 

次に、このための心構えについて述べたい。 

 

一つは、常にラインを止めるようにしておくことである。 

これは監督者にとって、一面気のすすまないことかもしれない

が、絶対必要なことである。 

 

ラインを止めるようにしてあればこそ、自分の工程の悪さも、前

工程の品質不良もすべてわかるばかりでなく、 「やれなければ止

めなさい」ということで、改善も積極的に実施に移すことができ

る。 

 

逆説的な言い方だが、ラインを止めるのは、止まらない（良い、

強い）ラインにするためである。 

目的はあくまでも、理想的なラインを造り上げることである。 

そのために損を覚悟でラインストップさせるのだから、止められ

た場合は、 監督者は必死になって問題を根本的に解決しなければ

ならない。 



 

「ラインを止めなさい」といえない監督者、同じ原因で２度も３

度もラインを止められる監督者は、 ともに落第である。 

 

ラインストップによって、教えてもらった問題点を次々につぶ

し、 最後にはとめたくても止まらないラインに持っていくのが、

監督者として大切な心構えと言えよう。 

 

「止まらないラインはすばらしく良いか、よほど悪いかのどちら

かである」 という言葉の意味をかみしめるべくである。 

７－４ 改善の実施 

 

次に、改善の実施について述べたい。 

 

今まで述べてきたことで、問題の発見が出来た。 

これを改善するためには、いろいろな方法が考えられるはずであ

る。 

 

改善案選択の順序として気をつけなければならないことは、作業

の改善から設備の改善へということだが、 これについてはすでに

第６節で述べたので省略する。 

 

次に改善案が決まって、これを実施する場合、やってみないと結

果がわからないことが多い。 

例えばムダな動作を省き４人作業をひとり減らして３人に作業配

分しなおすと、 どうしても０．１人工ぐらいの作業があまってく

る。 というようなことは現実によく起こることである。 

これをやれるはずだと押し付ければ、作業者の反発を買い労働強



化にもなる。 

そうかといってあきらめてしまってはおしまいである。 

どうしたら０．１人工省けるか、焦点をここにあてて知恵をしぼ

るしかない。 

自分だけでどうしても解決できなければ、上司や部下に相談して

みる。 

または、技術員に相談してもよい。 

 

改善は結果が大切である。やりかけたら、根気よく取り組んで、

最後には１人へらしてほしい。 

１５秒ぐらいの時間を捻出するのだったら、歩く距離を縮め、部

品置場を近づけたり、 パレットを小さくしたり、あるいは、押し

ボタンをワンタッチにしたり（ただし、安全面でも同時に手を打

つ）、 製品の取り出しを自動にしたり、工具を上からぶら下げる

など、いろいろなことが考えられるが、 ようは焦点をしぼって、

どうしたらよいか根気よく考え続けることである。 

このような状態のときは、ちょっとしたことがヒントになって、

よい考えが浮かぶことが多い。 

 

もう一つ大切なことは、改善案が定着性を持ったものであること

が必要である。 

改善したことは、今日からは、新しいやり方として標準を改訂

し、これを取り入れなければならない。 

その意味で、定着性のない、場当たり的なものであっては役に立

たない。 

設備、冶工具、シュート類の改善の時には、完全にこれが使える

まで、目をはなしてはいけないし、 刃具交換や型段取の標準作業



など、ルールを設定しても完全にマスターするまでは、 ルールの

まずさの改良を含めて、とことんやりとげる必要がある。 

このようにして、一つの改善が終わり標準を改訂すると、これは

同時に新しい改善のスタートである。 

再び現場に戻って異常さがしを始めなければならない。 

 

このようにして、 

 

標準化 － 異常の発見 － 原因の追究 － 改善 － 標準

化 

 

のサークルを回すことが管理者の役割であり、 これをまわし続け

ることによって、量・質の確保と原価低減という、一見、相矛盾

する機能を果たすことが出来るのである。 

７－５ 監督者として心掛けること 

 

ここで、監督者として前記役割を果たすための必要条件について

簡単に触れておく。 

 

その一つは常に現場を見ることである。 

現場の監督者でありながら、ラインを見なかったり、何が起こっ

ているかに無関心であったりすることは 、それだけで失格であ

る。 

なぜなら、これでは自分の決めたルールはチェックできないし、 

したがって異常と正常の区別も出来ないし、もとより改善など望

むべきもないからである。 

 

その２は、よく部下を統制することである。 



 

これは自分の思ったとおりやらせることであり、訓練することで

ある。 

人間関係の節でも述べた様ように、やたら機嫌をとったり、遠慮

するのが良い人間関係ではない。 

やがては自分同様の監督者になる部下に対し、教え、訓練し、結

果として強い現場に仕上げる監督者こそ、 部下から見ても信頼で

きるオヤジである。 

 

トヨタ式生産システムで「この在庫は造らせたのか、出来てしま

ったのか」 という質問をすることがある。 

いくら材料も設備能力も人もそろっていても、造ってはいけない

ときは造らせないことが大切である。 

部下を思いどおり止めさせたり、進ませたりする統制力が監督者

には必要である。 

これなくして効果的な改善は実施できない。 

 

その３は、広い視野で見て全体的な判断を下すことである。 

 

いくら自工程の改善になるからと言っても、前工程や後工程にマ

イナスを及ぼすものであったり、 めんどうな工程を外注移行した

りしては、全体的に見れば改善と評価するわけにはいかない。 

 

各ラインの監督者は、そのラインを経営していると考え、 常に広

い視野で見て全体的な判断を下すことが大切である。 

 

このようにして標準化をおこない、改善を進めた結果、 自分がい

なくても間違いなくラインが動くようになり、 「私を抜いてくだ



さい」といえる監督者が一番立派なオヤジである。 

７－６ 監督者がラインに入ることについて 

 

この節の終わりに、監督者がライン作業をおこなうことについて

考え方を述べたい。 

 

よく「監督者がラインに入ることは是か非か」という質問に接す

る。 

トヨタ式生産システムでは 「ラインに入りっぱなしはいけない

が、まったく入らなくてもよいということではない」 というのが

答えである。 

 

毎日毎日、ラインに入りっぱなしの監督者は、作業者と変わらな

い。 

これでは監督者として大切な管理も改善も教育指導も出来ないか

らである。 

そうかといって、どんなときでも、ラインに入らなくて済むよう

なことは、普段から相当 、人の余裕を持っていなければ出来ない

はずである。 

ムダ排除のための改善活動を続けてきているところなら、時によ

っては、 ラインに入らざるを得ない事態が生ずるのは、当然とい

えよう。 

 

しかし、仕方がないからラインに入ると考えてはいけない。 

この節の第１項で述べたように、監督者の大切な役割の一つは、

工数低減のための改善活動である。 

監督者がライン作業を離れて全体を見るのは、改善活動をおこな

っていくためである。 



 

ところが改善をおこなっていくためには、作業の難易度や手順を

知り尽くしていなければならないことが多い。 

 

たとえば、新入社員がきたり、工程を改善して作業手順を変えた

りした場合には、 当然一番ムダの少ないやり方をやって見せ、指

導しなければならない。 

 

また、見ただけではどうしても気づかないムダ・ムラ・ムリもあ

るだろう。 

 

このように部下を指導したり、思うように手順を変えたり、 ある

いは細かいところまでムダ・ムラ・ムリを見つけて改善したりす

るためには、 どうしてもラインに入らないとわからないことがあ

る。 

作業者の欠勤などでラインに入らざるを得ないときは、こういう

意味で一つのチャンスである。 

 

仕方がないと思っては

いるか、腕を磨き、ま

た、改善点を見つけて

みようと思って入る

か、 この違いは非常

に大きい差となって現

れる。 

これは単に改善が進むというだけでなく、例えば１人のベテラン

が休むと、 ガタガタになるというような現象を防ぐことにもな

る。 

監督者はオールマイティである 

 



 

したがって、きびしい考え方ではあるが、ラインに入るチャンス

が生じたときは 、監督者は常に学び、常に改善するという前向き

の意識で、ライン作業をやらねばならないのである。 

 



第 2 章 能率 

第 1 節 能率とは 
 

すでに第 1 章

でも述べたよ

うに、われわ

れ製造企業に

働く者にとっ

ては、ムダを

省いて効率の良い生産をおこない、その結果、原価を低減

することが、もっとも大切なことである。 

 

そのためには、日頃からムダ排除に心がけ、不断の改善に

よって生産の効率を高めるよう努力しなければならない。

 

努力した結果、過去にくらべて生産性がどれだけ高められ

たかをはかる「ものさし」としては、一般に「能率」が用

いられる。 

 

能率に関連したいろいろなものの見方、考え方について

は、日頃からきちん整理しておかなければならない。もの

さしの使い方を誤っては、改善に対する正しい評価もでき

ない。 

 

それどころか能率も上がったが原価も上がった、などとい

う場合さえ出てくるかもしれない。 

 



したがってこの章では能率に関する考え方を中心に説明を

進めていきたい。 

 

1－1 効率と能率 

 

最初に効率について考えたい。効率とは「機械が実際にな

しうる仕事とその機械に供給したエネルギーとの 100 分比

のことを言う。したがって、 100％以内の数字で示され

る」という意味である。この考え方を生産にあてはめて、

われわれは生産の効率という言い方をするが、これは「あ

る製品につい て、製品になった（あるいは工程を進めた）

労働力（＝エネルギー）と、これを造るために出された労

働力との 100 分比」のことである。 

 

生産の効率が 50％であると言えば、作業者の出した力のう

ち、半分しか製品を造るのに（あるいは工程を進めるの

に）役立っていないで、残りの 50％はムダな力を出した、

ということを意味する。同様に 80％の生産効率といえば、

作業者の出した力のうち 80％が役立っているということ

で、前の例に くらペると生産の効率は相当に高い。 

 

このように、効率の高い生産というのは、皆の出している

力の大部分が物を造り出す（すなわち、付加価値を高め

る）力になっていることであり、これは大変望ましいこと

である。 

 

考えてみると、だれでも会社へくると一生懸命作業をして

いる。ところで、この作業の内容をよくみると、たとえ



ば、品物をあちらへ積んだり、こちら へ並べたり、部品を

パレットから小出しに出してみたり、まとめてみたり、お

よそ工程の進みとは無関係な作業に汗をかいている場合が

ある。また、非常な速さ で次から次へと製品を造り出して

いるが、その半分くらいは不良品で手直しを要したりす

る。これらは一生懸命やっているが、付加価値に結びつか

ない効率の悪 い例である。これではせっかくのエネルギー

の浪費であり、作業者にとっても真に力を活かしたことに

ならない。 

 

作業のやり方を決めるのは現場の監督者であり、この作業

の効率が悪いということは、管理・監督者、スタッフの責

任である。管理・監督者やスタッフは、日頃から作業者の

おこなっている作業の内容が、効率の高いものであるよう

改善し続けなければならない。 

 

次に、改善のための努力が続けられ、この結果、生産効率

が高くなって従来より相対的にたくさんのものができるよ

うになったとしよう。このような場合,わたしたちは改善前

に比べて仕事の能率が上がったという。 

 

能率とは一定時間内（たとえば、一時間当たり）に何人で

何個作ったか、という出来高を比較するときに用いられ

る。このとき、基準（標準）になるの は、前月とか過去 6

カ月平均とか、 これまでの実績の中から作られることが

多い。「今月は標準に対して 15％能率がが上がった」とい

うような使い方をす る。したがって、効率とちがっで能率

の場合は 100％をこえることもありうる。 



 

一般に、仕事の成果と労力の割合を率で表わしてみるやり

方は、企業の中のあちこちで見受けられる。たとえば、

「能率」以外にも「稼働率」とか．「労働生産性」とか、

 

「ＳＰＨ（時間当たり生産高）」とかいったものも、すべ

で効率よく仕事が進んでいるかどうかの評価の「ものさ

し」として使っている。 

 

こういう「ものさし」で仕事の成果をはかる場合、特に注

意しなけれぱいけないことが２～３あるので、次にこれに

ついて述べる。 

 

（イ）稼働率にしてもＳＰＨにしても、これを上げること

自体が目的ではない。 

 

やはり、われわれの目的は原価の低減である。 

 

あらゆる条件を無視して稼働効率を上げたり、ＳＰＨを高

くしたりすることは、場合によっては原価を高めてしま

う。たとえば、ライン稼働率を上げた めに、少々の設備故

障ならカバーできるくらい中間仕掛品を各工程に持つと

か、前工程の欠品の影響を受けないように、全種類の部品

をたくさん持ち、仕掛方法 も部品のそろっているものを組

むといったやり方を採用すれば、多分、稼働率は上ると思

われる。しかし、このやり方では原価を高める場合の多い

ことが、過去 30 年の現場管理の体験でわかっている。だか

ら、これらを用いるときは、常に目的に合致しているかど



うかを明確にし、各種の条件を把握してはじめて有効な 

「ものさし」として使用できることを記憶する必要があ

る。 

 

（ロ）能力をどう見るかということは非常に大切である。

 

機械設備であれば、最高能力は一般にマシンサイクル（連

続打ちの時間）である。現在使用している機械が、能力と

してどの辺にあるかをはっきりと見わけておくとともに、

必要ならば能力は上げることができるという意識でみる必

要がある。 

 

人の場合は、動きと働きを分けてみることが必要である。

作者がサイクルタイムの中で動きっぱなしに動いても、そ

れが本当に必要なものと、そうでな いものに普通は分ける

ことかできる。前者は付加価値を高めている動き（これを

トヨタ式生産システムでは働きといい、単なる動きと区別

している）およぴこれ に関連して欠かすことができない動

きであり、後者はそれ以外の動き、すなわち、省いても何

の支障もない動きである。 

 

これをムダと呼ぷ。 

 

ムダが入ったままの動きをとらえて、これが人の能力であ

ると考えてはいけない。 

 

（ハ）より速くという時間の観念は、十分にその意味を考

えることか大切である。 



 

より速く仕事するということは、これによってより多くの

工程を持つことができ、全体としてより少ない人間で仕事

ができる、というところに結ぴついてはじめて意味をも

つ。 

 

より速く製品を造ることでより多くでき、このため能率が

上がる。しかし、これは場合によっては損になる。 

 

最初に述べたように、能率はあくまで一つの「ものさし」

である。 あくまで目的と照らし合わせて用いるようにし

なければならない。 

 

1－2 目的は原価低減 

 

前項でも述べたように能率を向上させる目的は、原価の低

減にある。 

 

したがって、能率を上げることが目的となっては、全体の

運営上間違うおそれが多分にある。 

 

高能率と低原価とが一致して、初めて能力を向上する意味

が生じてくる。 

 

このためには、常に一致するように目が向けられ、アクシ

ョンがとられなくてはいけない。 

 

たとえば、ＳＰＨ（時間当たり生産高）の向上を管理目標



としている現場をよく見かける。 

 

（注）これは率ではないが、生産性向上のものきしとして

使われている点では、同じ考え方とみてよいだろう。 

 

あるラインでは、ラインの後に黒板を置き、１時間毎に出

来高を書き込むやり方をしている。 

 

現場がこれを続けていると、いつの間にか、ＳＰＨを上げ

ること自体が目的であるかのような錯覚に陥ってしまう。

 

ＳＰＨを上げるためにできるだけ段取替を少なくし、大ロ

ットで生産する。 

 

今日の分がもうできてしまっても時間がある限り、翌日、

翌々日の分を打ち続ける。たしかにＳＰＨは上がるが、本

当に原価低減になっているのだろうか。 

 

やっている人は、高能率だからもうかったと思っている

が、実際は後工程との中間に在庫の山ができているだけで

ある。 

 

この場合は、できるだけ小さなロットで後工程の引き取り

に対応すること、必要な分だけを生産することが、このラ

インのまず第１の条件である。 

 

この条件の中で、ＳＰＨを上げることをおこなって、はじ

めて原価低減につなかる。この条件を取り外して、単にＳ



ＰＨを上げるだけなのは、かえって工場全体でみてマイナ

スである。 

 

高能率と低原価とは、常にイコールではないということは

このような意味である。 

 

この考え方に関連して、トヨタ式生産システムでは、カド

ウ率についても次のような使い分けをするようにしてい

る。 

 

1-2-1 稼働率と可動率 

 

稼働率とは、その機械がフル稼働したときの、能力に対す

る現時点の生産実績である。 

 

したがって、これは月々の生産台数で 当然上下するもの

であり、売れゆきが悪くなれば下がるし、反対に非常に注

文が多ければ、長時間残業や交代勤 務をやって、120％も

130％も出さなければならない場合もある。（定時間フル操

業を 100 として）だから、必要でないときに稼働率を上げ

るのは大きな 損となる。 

 

一方、可動率は動かしたいときいつでも動く状態をいい,こ

れは１００％が理想である。このためには予防保全が確実

におこなわればならないし、また段取時間の短縮がはから

れなけれはならない。 

 

稼働率と可動率は、厳密に分けて考えなければならない。



この考え方を理解するためには、これを自分の持っている

車に当てはめてみるとわかりやすい。 

 

可動率とは、いつでも乗りたいときに乗れば調子良く動く

状態を率で表わしたもので、これは 100％であることが望

ましい。 

 

一方、稼働率とは、一日のうちでどれだけの時間車に乗っ

ているかの比率である。だれでも必要なときだけ車に乗る

であろうから、100％が理想であ るとは言えない。むし

ろ、用もないのに朝から晩まで乗り回していれば、ガソリ

ンやオイルをどんどん消費するだろうし、故障の確率もふ

えてくるので損であ る。 

 

次に、生産量と人数の関係についても同じことが言える。

何人でいくつ造るかという関係を能率で表わした場合、原

価低減に直結するのはどれかということである。 

 

ここでも、能率向上と原価低減は、かならずしもイコール

ではないことを明記すべきである。 

 

l－2－2 真の能率と見かけ（計算上）の能率 

 

次のような例を考えてみよう。あるラインでは 10 人で 100

個／日の製品を造っている。このラインを改善した結果、

能力が上がって 10 人でやれば 120 個／日製品ができるよう

になった。これは 20％の能率アップである。ちょうどこの

改善を実施したのが増産期と合致していたので、今月から



は 120 個 ／日

の生産計画と

なった。 

 

この場合は２

人増員したか

もしれないと

ころを、改善

によって人数はふやさずに生産台数を上げ得たので、もう

けにつながる改善である。 

 

では、生産計画が 100 個／日で変わらなかったり、あるい

は減産で 90 個／日になった場合はどうなるだろう。このと

きも能率が上がるからといっ て、毎日 120 個／日ずつ造っ

たとしたら、製品は１日に 20～30 個ずつ余ってしまう。こ

れは材料費、労務費の先食いだけでなく、この在庫を管理

するため にパレットや置場所や工数がふえ、会社としては

かえってマイナスになってしまう。このままでは業績に寄

与しない改善、むしろ”改悪”である。 

 

この例のように、必要数が変わらなかったり減った場合で

も、もうけにつながる能率向上をするにはどうすればよい

のだろうか。 

 

この場合は、100 個／日を 8 人で（必要数 90 個／日なら 90

個／日を 7 人で）造るように、工程を改善しなければなら

ない。これなら能率も向上し原価も低減する。 

 



このように、同じ能率向上といっても、10 人で 120 個／日

造るやり方と、8 人で 100 個／日造るやり方と 2 とおりあ

る。どちらも 2 割前後の能率 向上であるが、どちらのやり

方をとるかは、生産台数（必要数）がいくらかということ

によって決められる。すなわち、生産台数が大前提である

ことを忘れては いけない。 

 

ところが、計算の上では似たような結果となるこの 2 とお

りのやり方も実際にラインで実行する場合は大きな違いが

ある。台数をふやして能率を上ける やり方は、比較的容易

で大部分の監督者はやれるが人を減らして能率を上げるや

り方はこれの数倍難しい。だから、どうしても能率向上と

いうと、必要数を無視 して前者のやり方をとる傾向が出て

くる。 

 

他社も含めていろいろな現場で、能率向上のかけ声の下に

速いスピードで製品が造られ、ラインの後で在庫の山とな

っていることを見かけるが、これは 必要数が前提だという

ことを忘れているのと、もう一つは、量をふやして能率向

上する方がやさしい、というところに原因があると思われ

る。 

 

しかし、減産時にこういうやり方で能率向上をはかると、

一方で売上げが減っているのに、他方で出費がふえること

になり、最悪の場合、会社の命取りにもなりかねない（特

に中小企業においては、こういうやり方の打撃は大さいも

のがある）。 

 



このように、必要数が変わらなかったり、減産していると

きに、量をふやして能率向上をはかるやり方を、トヨタ式

生産システムにおいては、見かけの能率（すなわち、計算

の上だけの能率アップ）と呼んで、やってはいけないこと

としている。 

 

いくら困難であろうとも、工数低減をして能率を向上させ

なければならないときは、それに挑戦しなけれはいけな

い。むしろ、このやり方ができるよう になっておれば、増

産期に能率を向上させるのは大変やさしいことである。こ

の意味では、減産期こそ管理・監督者やスタッフは、力を

つけるチャンスであると いうことが言えるだろう。 

 

1－3 「生産量＝必要数」が大前提 

 

ここまで述べてくると、どうしても必要数というものにつ

いて考えざるを得ない。 

 

前項で述べたように、能率向上には 2 つのやり方がある。

一つは生産量を大さくすることであり、他の一つは人数を

減らすことである。 

 

現実のラインで、能率向上のためにどちらの方法をとって

も良いということになれば、大部分のラインは生産量の増

大をとるであろう。このやり方の方がめんどうでなく抵抗

も少ないからである。 

 

しかし、このやり方は月々生産量が増大しているか、以前



から能力不足で残業に追われているラインには適している

が、それ以外には造りすぎのムダが発生し、原価アップに

つながることは前にも述べたとおりである。 

 

何度も言うが、目的はあくまでも原価低減にあるのだか

ら、能率の向上もこれに合致した方法がとられなければな

らない。造りすぎによるムダを排除して原価低減するため

には、生産量と必要数とがイコールでなけれはならない。

 

では、必要数は何から決まるか。それは売れゆきである。

すなわち、市場の動向から決まってくる。したがって、現

場にとっては与えられたものであり、勝手に数量を増減で

きないと考えなければいけない。 

 

だから、生産現場でおこなうべき能率向上も必要数を前提

として、この範囲の中で達成しなければならない。 

 

能率をものさしとして用いる場合は、以上のような考え方

が根底になければならない。これがきちんと整理されてい

れば、造りすぎのムダが発生することは防げる。そして、

能率向上 ＝ 原価低減ということになるのである。 

 

なお、必要数が改善前と変わらないか、減った場合の改善

のやり方について、もう少し具体的に見てみよう。 

 

この場合、工数低減をはかって能率を向上するということ

は、必要数から算出された生産タクトの中で作業の中のム

ダを省いて、できるだけ多くの仕事 （働き）をしてもらう



か、あるいは、人の作業の一部を自働化して、その分を別

の仕事をしてもらい、次にこれを集めて、より少ない人間

で生産活動をおこなう ときにはじめて実現される。この

際、機械設備や治工具、運搬用具など、すでに金を払って

しまったものは、どのような使い方をしても今後の原価に

は影響がな い。必要数から算出された生産タクトどおりに

使用されればよいのであって、機械の稼働率もこれによっ

て決められてしまう。 

 

これについては前項で説明したとおりである。 

 



第 2 節 個々の能率と全体の能率 
 
 

能率の一般的な考え方を前節で述べた。これを具体的に工

場にあてはめる前に、次の 1 つの例について考えてみよ

う。 

 

毎秋、当社でもおこなわれるボートレースは、能率につい

て考えるのに非常に興味深い例である。たとえば、エイト

は 8 人のこぎ手の息がぴったり合っ て初めて、すばらしい

スピードが出し得る。大体のピッチは 40～50（1 分間にこ

ぐ数）であるが、これをコックスの合図に合わせてしっか

り守る。したがっ て．ボートレースはどれだけ 8 人のバラ

ンスがとれているかの優劣を争っているとも言えよう。 と

ころで、もし、8 人の中の 1 人が「自分は力も強いし技も

うまい。だからビッチ 60 でこいでやる」と言って、自分だ

けより速くこいだらどうなるだろう。前 後の人とオールが

ぶつかるし、左右のバランスがくずれて、舟は蛇行をはじ

める。よりスピードをあげるつもりだったのが結果として

はバランスをくずし、か えって遅くなってしまう。 言いか

えると、8 人で舟を前進させようとする力の合計は、ちょ



っとふえた

が、効率がう

んと落ちるわ

けである。ま

して 8 人がバ

ラバラに全力

をあげてこい

だ ら、もはやポートは進まない。だからポート競技では全

員がしっかりピッチを守ってこぐことが、一番効率のよい

やり方であり、1 人だけ速いことは、一人だけ 遅いことと

同じくらい悪いことなのである。 

 

現場における生産の仕組みも、ボートレースと大変似かよ

ったものがある。ピッチとは生産タク卜のことであり、こ

れを守って生産していくことが全体の能率を高めていく。

 

タクトを無視して、ある作業者なり、あるラインがスピー

ドを上げて生産をすると、個々の計算上の能率は向上して

も、全体の能率は落ちてしまう。 

 

これを具体的に工場に当てはめて考えてみよう。 

 

工場を構成する最小の単位は一人一人の作業者であり、1

台の設備である。 

 

これが一つの部品なり工程を中心にまとめられ、ラインが

できている。 さらに、ラインが何本か集まり、また、こ

れをとりまく運搬・検査・保全といった部門および工務や



スタッフによって、1 つの工場が成立する。 

 

原価低減を目標として能率を考える場合、このすべてのレ

ベルで能率向上をはかる必要がある。というのは、現場に

おいては一人一人の作業者も一つ一 つの工程も、すべて前

後左右に密接に関連づけされており、単独に存在するもの

はほとんどないからである。したがって、ある人の作業の

やり方は他の人に影響 をおよぼし、あるラインの造り方

が、前後工程や運搬作業のやり方を規制することが多い。

 

ムダを発見して、これを排除しようと原因追及をすると、

前工程や後工程や運搬工程の問題にたどりつくことが意外

に多い。このことは自分（あるいは自工程）のみでなく、

前後工程が能率のよしあしに、かなりの影響力を有してい

ることを示している。 

 

能率向上が原価低減に結びつくためには、この意味から言

っても、すべてのレベルで効率のよいやり方がなされなく

てはならない。 

 

この節では、各レベルにおける能率向上の考え方について

ふれたい。 

 

2－1 一人一人の作業の能率 

 

この段階で大切なのは「付加価値率」の考え方である。 

 

すなわち、作業者がおこなっている作業の中で、付加価値



を高めるため

の作業の比率

がどれくらい

か、というこ

とで、それが

大きいほど能

率は高い。 

 

たとえば、品物を積み替えたり、包装をといたり、包装紙

をたたんだりする作業は、本来、必要なものではない。こ

れらを省いて、本当に必要な仕事だ けを集めることによっ

て、1 サイクルの作業の中で付加価値を高める仕事の比率

はふえてくる。この項に関連したものとして、トヨタ式生

産システムでは、次の ような考え方をしている。 

 

2－l－1 動くと働く 

 

日本人は欧米人に比較して、とにかく小マメによ動く。し

かも、労働生産性は日本のほうが劣るとしばしば言われ

る。 

 

これは、よく動いているが働いていない。すなわち、ムダ

が多くて労力の効率が悪いということを意味していると言

えよう。 

 

たとえば、われわれは１日実働 7 時間 30 分の生産活動の中

で動いている（勤めている）が、働きになっていない時間

が意外に多い。 



 

トヨタ式生産ステムでは、本当に工程が進み仕事ができ上

がって（付加価値が高まって）いったとき、はじめて働い

たと言っている。働きは動きに人間の知恵がついており、

また、監督者の知恵が部下につけられているといってもよ

い。 

 

それに反して、省いても何の支障もきたさない作業は（付

加価値を高めない作業は）働いたとは言えず、動いたとい

うことになる。 

 

2-1-2 労働密度 

 

皆で動きを働きに転化させる努力をすることが大切であ

り、転化させることが工数低減に結びつくことになる。 

 

労働密度を、トヨタ式生産システムにおいては（労働／労

動）と考えており、これが高いということは、作業者の出

すエネルギーを本当に必要な仕事に多くふり向けている、

ということで望ましいことである。 

 

この言葉は、実際に工数低減をおこなっていく上で、何を

重点にすればよいかについて、わかりやすい例なのでここ

にあけておく。 

 

2-1-3 自動化と自働化 

 

自動化された機械は人がいなくても動く。しかし、動くこ



とと同様に大

切なことは、

異常があった

場合に止まる

ことである。 

 

止まらない機

械は不良品を続けて造り出すし、また、空打ちや異物混入

で故障する可能性が大きい。だから、どうしても見張り番

を置かなくてはならない。この見張り番は、何ら付加価値

を高める作業をしていない。 

 

トヨタ式生産システムでは、ただ動くだけの機械（自動

機）と自動停止つきの機械（自働機）をはっきり分けて考

えている。これは、佐吉翁の自働織機発明以来、伝統的に

受けつがれてきた自働化の精神である。 

 

自働化をめざし高い金をかけたということは、それに見う

だけのお返し（工数低減）がなければならない。それだけ

に自動化に終わってしまっては困るのである。改良に改良

を重ね、自働化にもっていけるよう努力しなければならな

い。 

 

なお、自働化は人の知恵（ニンベン）がついており、自動

化は人（ニンベン）がないから見張り番がいると覚えれば

よい。 

 

また、これらの考え方をさらに広範囲に解釈して、手作業



の多い、たとえは組立コンベアについても、自働化はおこ

なわれなければらない。この場合の 「自」は作業者自身の

自であって、自分のおこなっている作業で「これはいけな

い」あるいは「不良である」と思った場合、作業者自身に

コンベアを停止させる ことである。極端なことをいうと、

作業者一人一人がラインのストップスイッチを持ってお

り、少しでもおかしいと思えばすぐにラインを止める。 不

良品、不合格品を造ることは仕事をしたことにならない。

すなわち、働いたことにならないということも、もう一つ

の自働化の考えである。 

2－2 ライン作業の能率 

 

この段階で大切なのは、次の 2 つである。 

 

2－2－1 作業者間のバランス 

 

これは、言いかえれば、タクトどおりの生産をおこない、

造りすぎをしないことである。 

 

ある作業者が自分だけの高能率を目指して早く作ると、次

工程の作業者の前に品物がたまり、これを片づける作業が

ふえてしまう。 

 

しかも、気持ちはあせり、仕損じがふえることもある。こ

れではライン全体で見た場合、かえって能率か落ちる。 

 

一般に数人で順に作業をしているところは、かならずネッ

クになる作業工程があり、これがラインの能力となってい



る。ライン全体の能率を向上させる ためには、このネック

工程の作業者を助けなけれはいけないが、実際には、早く

できる人はどんどんものを造ってしまうので、ネック工程

の前にものがたまる。 

 

これではかえって足を引っばって、能率を落としているよ

うなものである。これを防ぐためには、標準作業をはっき

り決めることによって、標準手持ち、タクト、作業順序を

守らせ、それによって手待ちができるから、編成がえをお

こなって、バランスをとらなければならない。 

 

プレスのように並んで作業をするものは、手元に部品が 1

つきたら、コンベアを止めるような工夫をすることも必要

である。 

 

2－2－2 相互の助け合い（水泳と陸上のリレー） 

 

前記のやり方で、作業者間のバランスをとっても、まった

く完全にはできないことが多い。数人でやるライン作業に

は、小さなアンバランスはつきもの である。この場合、早

く終わった方が遅い方を少し応援することによって、ライ



ン全体の能率

を向上させる

ことが可能と

なる。工程の

割りふりはお

こなっても、 

その境目は相

互に助け合え

るようにすることが望ましい。 

 

たとえば、前工程がちょっと早く終わったら、製品を次の

第 1 工程の治具にはめてやるようなやり方を工夫するとよ

い。 

 

なお、この考え方については、水泳と陸上競技リレーのパ

トンタッチのやり方が参考となるので紹介しておく。 

 

水泳におけるリレーでは、第 1 泳者がプールサイドにタッ

チしてから、第 2 泳者が飛び込む。これに対し、陸上競技

では 20ｍのバトンタッチゾーンがあり、この中のどこでバ

トンを手渡してもよい。 

 

したがって、水泳の場合は早い人も遅い人も 100ｍずつ受

持つのに対し、陸上の場合は、速い人に 120ｍ走らせ、遅

い人 l こ 80ｍ走らせるといった“作戦”が可能となる。 

 

現場の仕事の場合は、陸上のリレーでなければいけない。

監督者はラインの能率向上のために“作戦”をたてることが



できるよう、バトンタッチゾーンを作っておくことが望ま

しい。 

 

2－3 工場全体の能率 

 

作業者一人一人の能率に非常に力を入れている会社で、工

場全休の能率が上がっていない例をときどき見受ける。作

業者の手作業がすばらしく早いのに、工場の中には在庫が

山となって、これを片付ける人が多く、全休として原価低

減どころか原価アップとなっているのである。 

 

これは、生産性というものを個人の作業速度だけに限って

当てはめてしまって、全体を考えていないからである。 

 

作業者の能率、ラインの能率と同様、または、それ以上に

工場全体の能率は、原価に与える影響が大きい。だから、

能率向上は工場全体のレベルで、 もっとも優先しておこな

う必要がある。工場全体の能率向上を遂行するためには、

あるルールが必要である。なぜなら、これは一人の監督者

やスタッフだけでで きることではないからである。全員が

同じ方向に向かって進むために、考え方の基準が必要とな

ってくる。その基準とは、トヨタ式生産システムにおいて

は「平 準化生産」である。 

 

2－3－1 平準化生産 

 

一般にいう現場は、製品の流れ方がばらつけぱぱらっくほ

どムダが発生する。それは、設備・人・在庫・その他生産



に必要なビークに合わせて準備されるためである。 

 

諸要素が、かならずピークにあわせて準備されるためであ

る。 

 

したがって、どの工程にせよ歩調を乱すような造り方をす

れば、ムダか発生し、能率は低下し、それはそれだけの問

題に止まらず、前後工程、とりわけ前工程に重大な影響を

およぼす。 

 

わかりやすい例で説明すると、最終組立ラインが自工程の

能率ということで、今日はセダン、明日はハードトップ、

明後日はバンといった流し方をしたらどうだろう。 

 

セダンの仕事をやっている前工程のラインは、今日は仕事

にありついたが、ハードトップの部品ラインは、それぞれ

明日、明後日になるまで仕事がな い。仕方なく在庫をもっ

て、毎日毎日仕事があるように計画を組み直すとしても、

毎日平均して組立ラインが組んでくる場合の少なくとも 3

倍～4 倍の在庫を必 要とする。 

 

こんなことでは能率の向上など思いもよらない。平準化生

産というのはこの意味のことである。平準化には、品物の

種類のばらつきと、量のぱらつきをなくすることの他に、

運搬のロットを小さくし、ばらつきを、なくすことも含ま

れる。 

 

2－3－2 小ロット生産 



 

自動車の製造工程は、鋳物・鍛造・プレスなどの粗形材・

機械・溶接など中間加工・塗装・組立など最終工程にいた

るまで多くの工程がある。これらす べての工程を包含し

て、平準化がどこまで達成できるかということは、工場全

体の能率をどこまで向上させうるかということに他ならな

い。 

 

とりわけ、鋳物（ダイキャスト）・鍛造・プレス・熱処理

工程は、ロット生産をよぎなくされており、平準化にはも

っとも力を入れていかなければならない工程にもかかわら

ず、従来から別問題として扱われてきたケースが多い。 

 

すなわち、ロット生産部品はＳＰＨ（時間当たり生産量）

とか、段取り作業時間などにとらわれすぎて、ロットを大

きくすることが、あたかも能率の向上につながると、判断

していたのである。 

 

前にも説明したように、ロットを大きくすることは前後の

工程（この場合はロット生産でない工程）を混乱させ、過

大な在庫と数多くのムダを発生させているのである。 

 

したがって、ロット生産部品においては、なおさらのこ

と、ロットを小さくし、平準化生産に努力していかなけれ

ばならないのである。 

 



第 3 節 能率向上はムダの排除で 
3－1 能力の浪費はムダ 

 

第 1 節・第 2 節において述べてきたことをまとめてみる

と、次のようになる。 

 

（イ）能率の向上は、原価低減に結びついてはじめて意味

がある。そのためには、必要なものだけをいかに少ない人

間で造り出すか、という方向に持っていかなければならな

い。 

 

（ロ）能率を一人一人の作業者、そしてそれが集まったラ

イン、さらにはラインを中心とする工場全体という目でみ

ると、それぞれの段階で能率向上がなされ、その上に全体

としても成果が上がるような見方、考え方で進まなければ

ならない。 

 

次に、もう少しわかりやすく、いったい何をすればよいの

かについて、この節では考えてみたい。 

 

いま、あるラインについて例をとってみよう。 

 

このラインは、10 人で 1 日 100 個の製品を造っている。こ

の現状を基にして考えれば、このラインの能力は、日当た

り 100 個であり、1 人当たりの生産性は 10 個／1 人である。

 

ところが、こまかくこのラインなり作業者なりを観察して

みると、造りすぎがあったり手待ちがあったり、あるい



は、時間や日によってのバラツキが見つかる。 

 

これを改善して 2 人工の工数低減ができたとする。この場

合、能力は以前に比べて新しく増加したように見える。（2

人を減らさなければ 1 日 125 個できるので、25 個分の能力

が増加したかのように見える）しかし、本当は以前から 1

日 125 コ造る能力はあったのである。ただ 25 個分の能力

は、不必要 な作業や造りすぎによって浪費されていたにす

ぎない。すなわち、ムダがかなり含まれていたので、10 人

で 100 個／日しか造れなかったのだ、と考える方が 妥当で

ある。一人一人の作業者でみても、ライン全体でみても、

本当に必要なものだけを仕事と考え、それ以外をムダと考

えるならば、この関係は次のようにな る。 

 

現状の能力＝仕事＋ムダ 

     （作業＝働き＋ムダ） 

 

ここでムダを省いて、その分だけ仕事をふやせぱふやすほ

ど、現状の能力は“真の能力”（100％の仕事を真の能力と呼

ぶならば）に近づいてくる。そうすれば、同じライン構成

でより多くの製品ができるようになる。 

 

しかし、必要数だけしか造ってはいけない。だから、人を

減らして多すぎる能力を必要数にちょうど見合ったものに

するのである。これは、作業者一人一人についても、ライ

ンについても、また、工場全体についてもまったく同じで

ある。 

 



作業者一人一人については、付加価値を生ずる作業と、そ

れに関連してどうしても必要な作業だけにしぼり、これ以

外のムダを省くようにする。ライン については、このよう

な高能率の作業を順に割り当て、半端な工数を改善によっ

てなくしていく。さらに、工場全体については、このよう

なラインを中心に全体 のバランスをとり、ロットをできる

だけ小さくし、平準化生産をおこなって余分な運搬などが

生じないようにする。と同時に、不良品の多発などによる

検査・手 直工数の増大をなくすよう改善していくなどであ

る。 

 

このようなことがおこなわれていけば、だんだんムダがな

くなり、その分だけ作業者もラインも工場も、必要な仕事

ができるようになる。すなわち、かくれていた能力が現わ

れてくるのである。このとき工数低減をおこなえば、第 1

章第 3 節で述べたように能率は上昇する。 

 

このように考えてくると、能率を上げるということは、結

局、ムダを省くことである、ということがわかる。 

 

ムダの徹底的な排除、これがわれわれのおこなわねばなら

ない一番の基本なのである。 

 

3－2 ムダの種類 

 

当社では、工数低減活動を進めていく過程で、ムダと呼ば

れている代表的なものをあげると、次の 4 つが考えられ

る。 



 

（1）造りすぎのムダ 

（2）手待ちのムダ 

（3）運搬のムダ 

（4）加工そのもののムダ

 

以下、一つ一つについて

解説する。 

 

3－2－1 造りすぎのムダ

 

余分なものを造りすぎる

ために起きるムダのことである。この造りすぎのムダは、

普通の場合、仕事の進みすぎから発生する場合か多い。本

来手待ちに ならなければならない時間なのに、次の作業を

やってしまう。たとえば、作業者と作業者との間、工程と

工程とのつなぎなどで見られる積み上げたり積みおろす 作

業であり、これらはムダな労力を費やす原因を作ってい

る。さらには、機械の増設・材料の先食い・作業者のムダ

な補充・金利負担や広い倉庫・運搬費など、 造りすぎのム

ダは自工程だけにとどまらず、はかりしれない他のムダを

も引き起こし、あたかも働いているかのように錯覚さえし

てしまうのである。 

 



造りすぎのム

ダの原因は、

この他にもた

くさんある。

たとえば、(イ)

作業に余裕を与えたり、手待ちがあった場合、この時間に

必要以上の仕事が進んだとき、(ロ)機械（設備）の能力に 

 

ゆとりがあるからといって、造りだめをしたとき、(ハ)ＳＰ

Ｈ（時間当たり生産高）の向上だけを追求するあまり、全

体の能率を無視した場合、(ニ) 高価な機械だから稼働率を

上げないと償却できない、という間違った考えをしている

ときなどが考えられる。 

 

3－2－2 手待ちのムダ 

 

機械が自動的に加工しているときに、ただ立って機械の番

人をしているとか、仕事をしたくても機械が回っていて、

手が出せないために生ずるムダのことである。 

 

たとえば、図 4 のように、改善前は(イ)、(ロ)、(ハ)の各機

械に作業者がそれぞれついていた。このような工程だと機



械が作業をし

ている間、作

業者はただぼ

んやりと立っ

ているだけ

で、作業をし

たくてもでき

ない。すなわ

ち、手待ちのムダが発生しているわけである。 

 

そこで、この手待ちのムダを排除するため、作業者 A に 3

台の機械の自動送りを順番に操作してもらうことにした。 

 

すなわち、作業者Ａは、機械用に材料を取り付け、起動ス

イッチを押してから機械（ロ）に移動する。機械（ロ）に

材料をセットし起動させる。次に機 械（ハ）に移動し、

（イ）、（ロ）と同様に機械（ハ）に材料をセットし起動

させ機械（イ）にもどる。作業者 A が機械（イ）にもどっ

たとき、機械（イ）は作 業を完了しているので、作業者Ａ

はすぐに作業にとりかかることができる。すなわち、手待

ちのムダは発生しない。 



 

このように、手待ちのムダを排除することによって、作業

者 2 人を削減することができる。また、空動きなど「働

き」の中でしなくても済むような動きも、この中に入れて

考えるべきであろう。（作業の組み合わせについては、第 3

章 標準作業で詳述） 

 

3－2－3：運搬のムダ 

 

運搬のムダとは、必要以上の運搬距離、または一時的な仮



置き、積み替

えや移動のた

めに生ずるム

ダのことであ

る。 

 

運搬のムダを

排除するためには、（イ）運搬距離を最短にする。（ロ）

一時的な仮置きを無くすることが考えられる。一つの例を

あげれば、従来は部品 を大きなパレットから、小さなパレ

ットへ移しかえ、さらに機械の上（旋盤のベッドの上）に

と何度も仮置きをし、加工をおこなっていたが、パレット

の改善を おこなうことにより、これらの仮置きを排除し

（運搬のムダの排除）、一人の作業者が 2 台の機械を操作

することができるようにしたのである。 

また、倉庫から工場へ、工場から機械側へ、そして、機械

側から作業者の手元へ積替えや移動が何度も繰り返されて

いるが、これらも運搬のムダと言ってよいだろう。 

 

3－2－4 加工そのもののムダ 

 

たとえば、治具のガイドピンが不備なため、治具を左手で



ささえて作業をしており、そのために品物の加工がスムー

ズにいかなくて、ムダな時間を費やしている。これが加工

そのもののムダである。このような場合の改善としては、

治具を一刻も早く修理することが重要である。 

 

3－3 ムダ発見が高能率の第一歩 

 

トヨタ式生産システムの中心になる考え方では、ムダの排

除であるということはすでに述べたが、そのムダとは、大

ざっばに分けると前項の 4 つに分かれる。この 4 つをそれ

ぞれ考えてみると、わかりやすいムダと、わかりにくいム

ダとがある。 

 

日頃から、これはムダであると思いながら部下にやらせて

いる管理・監督者は少ない。ほとんどは必要なことと思っ

ていたり、わからなかったりする場合が多い。 

 

いくらムダを排除してやろうと思っても、何がムダかわか

らないようになっていたのでは、ムダ排除も進めようがな

い。したがって、大切なことはムダがだれの目にもムダで

あると、はっきりわかるようにすることである。 

 

これが能率向上の第１歩である。前項の４種の中で一番わ

かりやすいのは手待ちである。 

 

たとえば、3 分のタクトの中で毎回 1 分の手待ちが生ずれ

ば、そこの監督者だけでなく、作業をしている本人も上級

管理者も皆余裕があることがわかる。 



 

ところが、この 1 分を仕事のように動きまわられるとちょ

っとわかりにくくなる。（運搬のムダ、加工のムダ） さ

らに、この 1 分で次の品物を加工さ れると、ムダかどうか

はまったくだれにもわからなくなる。（造りすぎのムダ） 

だから、4 種のムダはすべて手待ちに置き換える必要があ

る。こうすれば対策 は比較的容易になるからである。 

 

このために、（イ）標準作業をしっかり守らせ、それ以外

のことをやらせない。 （ロ）かんばんによる生産方式で

進みすぎを規制する。（ハ）コンベアラインに作業域を明

示し、早目に手がけることをやめさせるといったやり方が

考えられている。、 

 

これらの細かい説明は他章に譲るとして、ここで大切なこ

とは、ムダの排除のためには、ムダ発見が第一であること

を十分認識することである。そうし て、ムダが見つけやす

いように、常に現場を整備することである。その一つ一つ

は細かいことであるかもしれない。たとえば、ときによっ

ては、たった一つの工 程間在庫も問題にされる場合もある

だろう。しかし、これらがすべて能率向上→原価低減につ

ながっている以上、たった一つのものでも、なぜできてし

まったの だろうと、疑問をもつことが大切である。ときに

はこれが改善の手がかりとなることも、十分考えられるか

らである。 

 

以上本節では、能率向上とは、ムダの排除によっておこな

うことを述べた。ムダの見分け方については、まだ他の方



法もあると思われるが、要はいくつ かあるムダも、すべて

発見しやすい手待ちのムダに置きかえるよう努力すること

である。これが能率向上の第一歩であることを繰り返し強

調したい。 

 



１－１標準作業について 
 
われわれは設備、機械の配置、加工方法の検討を、自働化のくふう、冶工具の改

良、搬送方法の検討や仕掛品手持ちの適正化などにより、ムダの徹底的排除をお

こない、また、ポカヨケによる不良の再発防止などに現場の知恵を加え、効率の

良い生産をするために努力精励している。 
 
現場は効率よく生産を上げるためのよりどころとなり、さらに改善の土台となる

ものが必要となる。それが標準作業となっている。 
 
標準作業では、効率的な生産を遂行するための諸条件を考慮して、物と機械と人

を、もっとも有効に組み合わせることが必要である。 
 
当社では、この組み合わせの過程を「作業の組み合わせ」と呼んでおり、この組

み合わせの集約された結果が標準作業である。 
 
標準作業は、標準作業票として工場の各作業現場の見やすいところに提示され、

新しい作業者が初めて作業をする場合の指導書となる。また、古い作業 者がそ

の作業に慣れて、標準外れの作業をしないような歯止めともなる。さらに標準作

業票に基づいて作業をするときの不具合点が次の改善の芽となり、新しい 標準

作業票をや作業指導書がつくられるのである。 
 
一方、管理者は指導書や標準作業票が掲示されているので、作業者が正しい作業

をしているかいないか、あるいは、作業指導書に不備があるかどうか、そういう

ことが一目でわかるようになっている。 
 
標準作業を守るということは品質を保証し、量・コストをも決定していると言え

よう。しかしながら、標準作業は一度決定したら、安心したり放置しておいては

いけない。 
 
標準作業は常に生きており、改善の余地をたくさん含んでいるものである。完全

無欠だと思っては進歩はなく、トヨタの創造精神にも反するのである。 
 
1－2 標準作業と作業標準 
 
標準作業は、作業標準と同一視されやすいが、標準作業と作業標準とは別個のも

のである。 
 
作業標準とは、標準作業をおこなうための諸標準のことをいう。 
 
たとえば、熱処理のときの材質に対する処理温度・時間・冷却液の種類・その他、

また、機械加工のときのカッターやバイトの形式・形状・材質・寸 法・切削条



件、切削油・その他 必要品質を造りだすために、作業上の経済的な条件を標準

として決めたものである。これが作業標準である。 
 
これに対し、標準作業は、製品を造るための標準であることは同様であるが、サ

イクルタイム・作業順序・標準手持ちの３つが 何一つ抜けていても成 りたた

ないのである。安全に、良い製品を、安く造るためには、標準作業にしたがわね

ばならぬことはもちろんのことである。このサイクルタイムがはいってい ると

ころが、標準作業の大きな特長であり、作業標準と異なる点でもある。 
 
当社の標準作業の他の一つの特長は次のことである。すなわち、一般に他社では

標準作業は第３者である技術員が、ＩＥ手法を用いて作業測定しその結果に基づ

き作成しているようである。しかし、当社では主として組長自身が作成している

ことである。 
 
すなわち、標準であると組長が自ら決めたものが標準となり、作業者に指導し守

らせるのである。 
 
もちろん 標準作業は組長が適正な速さで、作業者に対してやってみせることが

できねばならない。そして、その速さは第３者が確かに適正な速さである、と認

められるものでなければならない。 
 
この標準作業は、生産するために必要なものの数量・それを造るための機械や人

などを、経済的に組み合わせることによって決まってくるのである。 
 
1－3 標準作業と監督者 
 
監督者は、常に現場作業者に対して「標準作業は、守らねばならないものであ

る」という雰囲気づくりに努力しなければならない。 
 
標準作業を守らせることは、監督者の仕事であるから、標準作業を絶対に守ると

いうことが、目標とする品質を満足し、しかも、安価な製品を安全に生産するこ

とにつながることを、部下作業者に理解させねばならない。 
 
監督者は、自分に責任をまかされた現場の工程を、もっともよく知っていて標準

作業を作成するのてあるから、当然、自分自身がやれることが必要であるし、自

分の部下に、作業をこのようにやらせるのだ、という意志を含んだものてあるこ

とが大切である。 
 
そして、標準作業が徹底しておこなわれているか、やりにくい点はないかなど悪

い条件を調査し、十分見きわめる必要がある。 
 
標準作業は生きていて、常に未完成であり、いつも作りかえられる課題を持って



いるものである。標準作業を定める監督者も、それを遵守する一般作業 者も、

お互いに進歩向上させていくために、常に作業改善を心がけ、その改善に基づき、

標準作業の改訂を繰り返していくことが大切である。 
 
改訂がおこなわれていない標準作業票が、いつまでもぷらさがっている職場の監

督者は、改善に対して「無能者」である、と自分から証明するようなものであろ

う。 
 
監督者が、しばしば標準作業を部下が守ってくれないとぐちを言っているが、部

下に守らせるためには、標準作業を作成するときに、現場でその作業を一番よく

知っている作業者を参画させたり、意見を聞いてやるのも大切なことである。 
 
こうすることによって、自分たちで作った標準作業だ、という意識を高めるのも

一つの方策である。 
 
いずれにしても、標準作業の実施は、標準作業を守ることであり、改善は標準作

業を改訂することである。 
標準作業が守られていれば、もし作業結果に異常があったとき、原因の追求が容

易にでき、また、改善の手がかりや問題点の所在を知ることができる。 
 
監督者は、品質を左右するものの要因の一つとして、標準作業があることをけっ

して忘れてはならないのである。 
なお、この章で例としてあげたいろいろな標準書類の様式は、本社工場で用いて

いるものを中心としてとりあげた。各工場によって多少違いはあるようである。

しかし、基本的には共通だと思う。各工場、各部に適した様式の標準書を活用す

ればよいのである。  



2－1 標準作業の三要素 
 
標準作業を作成するうえで注意することは「標準は監督者自身身が設定するも

の」ということである。したがって、監督者である組長や班長は、標準作業で特

に重要な三要素を十分理解していなければならない。 
 
標準作業の三要素とは、①サイクルタイム、②作業順序、④標準手持ちのことで

ある。 このうちのいずれが欠けても、標準作業は成りたたないのである。 
 
2－1－1 サイクル・タイム 
 
サイクル・タイムというのは、1 台分あるいは 1 個を、何分何秒で造らなければ

ならないか、という時間のことで、これは生産数量と稼働時間によってきまって

くるものである。 
 
サイクルタイムを求めるには、１か月の必要数量を稼働日数で割って、1 日あた

りの必要数量を求め、1 日当たりの稼働時間から求める。 
 
１日当たりの必要数＝１ヵ月の必要数量÷稼動日数 
 
サイクル・タイム＝稼動時間÷1 日当たりの必要数 
 
（注）1 日当たりの稼働時間、直数に差異があるときは時間割りで計算する。 
 
サイクル・タイムがきまると、その時間で仕事ができるように各人の作業量を決

めるが、この場合、一般の稼働研究におけるような、余裕率というものは特に見

込まないのである。 
 
この場合の仕事の早さ、熟練度などの標準は組長自身が設定する。すなわち、新

入者が組長と同じ時間でやれるようになったときが、一人前になったわけである。 
 
ところが、このようにしてサイクル・タイムを決めると、造る人によって個人差

が出てくる。しかも余裕というものを見込んでいないから、ムダがあるかどうか

だれが見てもわかり、これが改善につながるのである。 
 
すなわち、サイクル・タイムから少しはみ出したときに、どのような改善をすれ

ば、サイクル・タイムの中に押し込むことができるか、という改善前の糸口を与

えてくれるものである。 
 
2－1－2 作業順序 
 
 
作業順序というのは、作業者が物を加工する場合に、材料から製品へと次第に変



化していく過程で、物を運び、機械に取り付け、取り外したりして、時間の流れ

とともに作業をしていく順序であって、製品が流れていく順序をいうのではない。 
 
もし、この作業順序が明確になっていないと、各人が自分の好き勝手な順序にし

たがって作業をしてしまい、人によっても、また、同じ人が作業をしても、その

都度順序が異なってしまうことが多い。 
 
また、この作業順序を守らないと、加工忘れや取り付け間違いのものを後工程へ

流し、機械を破損したり、組付ラインを止めたり、最悪の場合はリコール車も出

してしまうことになる。 
 
一方、作業順序は、標準作業を作るときに、ムダ・ムラ・ムリのないように、現

状の把握を具体的に、すなわち、定量的に細かく区分しておこなうこと が必要

である。たとえば、両手の使い方・足の位置・ワークのつかみ方などを明確にし、

作業者を納得させ、それを標準化しなければならない。 
 
そして「このように作業をさせているのだ」という、標準を作った人の意志がは

っきりと表われ、結果として、安全に、良いものが、早くできる自信の持てる作

業順序でなければならない。 
 
2－1－3 標準手持ち 
 
 
標準手持ちとは、作業をしていくために、これだけは必要だという工程内の仕掛

品のことをいい、機械に取り付いているものも含めていう。 
 
標準手持ちは、機械配置の方法によって、また、作業順序の決め方によっても変

わってくるが、作業を進める上で、どことどこに何個の仕掛品がないときめられ

た作業が成り立たない、ということからきまってくる。 
 
標準手持ちは、一般には同じ機械配置であっても、作業を加工工程の順にそって

おこなう場合には、それぞれの機械に取り付いたものだけあればよく、 工程間

には手持ちを持たない。しかし、工程の逆の順序で作業をする場合には、おのお

のの工程間に 1 個ずつ（2 個付けのときは 2 個ずつ）手持ちが必要とな る。 
 
標準手持ちは、品質チェックの必要からどことどこに何個なければならないとか、

ある一定の温度に下がらないと次の作業ができないとか、ワークについた油を切

るために何個必要だというような場合には、その分も含めることになる。 
 
2－2 部品別能力表の作成 
 
 
標準作業を作るには、まず工程ごとに、その部品についての生産能力も部品別能



力表に記入する。 
 
この部品別能力表には、工程順序・工程名称・機械番号・基本時間・刃具交換の

時間・個数および加工能力を記入する。 
 
部品別能力表は、標準作業を作成する場合、作業の組み合わせをするのに基準と

なるものであるから大切なものである。 

 
 
次に、この帳票の記入方法について説明する。 
 
 
部品別能力表の記入順序 
 
（1）工 順 
工程にしたがい部品が加工されていく順序のことで、1・2・3…と記入する。 
 
 
（2）工程名称 
部品が加工されていく工程の名称、何回かに 1 回おこなう切粉払い・検査なども

記入し、頻度もあわせて記入する。 
（注）① 加工においては、同一工程で機械が 2 台以上ある場合は、別々に記入

する。 
   ② 1 台の機械が 2 個どり・3 個どりのような場合には、2 個づけ・3 個づ

けなどと記入する。 
 
（3）機 番 
機械の番号のことで、ＣＥ－２３９、ＬＡ－１３０６、ＭＩ－８６５などと記入

する。 
（注）① 同一工程に機械が 2 台以上あるときは、行をかえて記入する。 



 
（4）基本時間 
手作業時間 自動送り時間、完成時間の 3 つを記入する。基本時間の合計欄には、

手作業時間の合計を記入する。 
 
（イ）手作業時間 
機械からワークの取り外し、取り付け、送りをかけるなど、作業者がおこなう手

作業時間を記入し歩行時間は除く。 
 
（ロ）自動送り時間 
機械がワークを加工するのに要する時間を記入する。 
（注）① 機械加工の場合には、早送り・自動戻り・自動取り出しも含めて記入

する。 
   ② プレス・自動溶接機・定着式ナットランナー・組付機械・自動給油装

置などは、起動ボタンを押してから・それぞれの目的の作業が完了するまでの時

間を記入する。 
 
（ハ） 完成時間 
その機械（または工程）において、1 個（2 個どりのときは 2 個）の部品を完成

させるのに必要な時間のことで、一般的には、手作業時間に自動送り時間を加え 
たものになるが、実際には、次の図示時間のところで説明する３種類が原型とな

り、これらのいずれか、あるいは、３種類の組み合わせたものになる。 
基本時間記入上の一般的注意 
① 部品 1 個当たりの時間を記入する。 
② 2 個どり、3 個どりのような場合には、その時間をカッコして記入する。 
③ 同一工程に、2 台以上の機械を使用している場合の完成時間の記入は機械別

におこない、その工程としての平均完成時間は求めない。 
④ 時間は何分何秒と 60 進法で記入する。 
⑤ 合計欄の記入は、2 個どり、3 個どりとか、同一工程に 2 台以上の機械を使

用している場合、あるいは、何回かに 1 回おこなう切粉払い・検査などは、1 個

当たりの手作業時間を用いて記入する。 
 
（ニ）図示時間 
手作業時間・自動送り時間・完成時間の関係を線で示したもので、手作業時間を

実線（━━━）で、自動送り時間を破線（………）で示す。 
（例） 3 つの基本型 
手作業時間 30”、自動送り時間 1’の場合 
 
（イ）┣━━┫………………┃ 

      30”   1’ チャッキング後、作業者が起動ボタンを押せば、その

後は機械が自動送りにより加工するもので、この場合の完成時間は 1’30”である。 
    30” 



（ロ）┣━━┫ 

   ┃………………┃ 
     1’ 
インデックスタイプの機械とか・ロータリーフライスのように、他の治具のとこ

ろに取りつけられているワークが、自動送りで切削されている間に、もう一方の

治具のワークの脱着ができるような場合で、この場合の完成時間は 1’である。 
 
    20”10” 
（ハ）┣━╋┫ 

      ┃………………┃ 
        1’ 
研削盤での作業において、ワークの脱着（20”）をして、次の砥石をワークの加

工面にあてる（10”）ような場合で、このときの完成時間は 1’20”である。 
（注）① 備考欄に全部記入する必要はなく、図示しなければわからないもの、

または、図示した方がわかりやすいもののみでよい 
   ② 手作業・自動送りの時間（何分何秒）も記入する。 
 
（6）刃 具 
 刃具欄は、刃具交換個数と交換時間を記入する。 
 
（イ） 刃具交換個数 
何個加工したら刃具・砥石などを取り替えねはならないかを示すもので、刃具・

砥石ごとに記入する。 
 
（ロ） 刃具交換時間 
それぞれの刃具・砥石などを 1 回取り替えるのに必要な時間のことで、最短時間

を記入する。 
 
 
（7）加工能力 
1 日の定時間内でできる個数のことで、稼働時間を完成時間で割って求める。 
 
一般算式とは、 
 
加工能力＝（稼働時間－刃具交換時間の合計）／完成時間 
 
（注）① 個数の小数点以下は切り捨てる。 
   ② 同一工程で機械が 2 台以上あるときには、別々に算出し、それぞれの

合計個数を記入する。 
 
（8）備 考 
特記事項を記入する。 
（例）基本時間の図示、バイトの種類など。 



 
（9）品番・品名 
加工する部品の品番・品名を記入する。 
 
(10)型式・個数 
使用する車種の型式と使用する個数を、型式ごとに記入する。 
 
(11) 所属・氏名 
課・係・組のコード番号を記入し、氏名欄には作成者（両直の組長名）の氏名を

記入する。 
 
（12） 作成年月日 
新規作成の場合は「新」を○印で囲み、従来のものを改訂した場合は「改」を○
印で囲む。そして、日付を記入する。 
（注）① 部分的に訂正する場合は、その部分を赤色で訂正して追記する。また、

不要になった項目は赤い線で抹消し、その個所へ訂正をおこなった者の押印、お

よぴ、その日付を記入する。 
 
2－3 標準作業組合せ票による組み合わせ 
 
 
部品別能力表へ生産能力を記入したら、次に一日当たりの必要数と稼働時間から、

サイクル・タイムを割り出し、その時間で一人一人の作業者がどのよ うな順序

で作業していくかを決める。その場合、簡単なものであれば、部品別能力表から

そのまま作ることができる。しかし、少し複雑なものになると、作業順 序をき

めていく途中で、この機械はすでに自動送りが終わっているかどうかわからなく

なってしまう。 
 
そこで、 この時間的な経過を目で見ることができるようにし、作業順序をきめ

る上での道具として「標準作業組合せ票」を用いるのである。 
 
標準作業組合せ票には、作業順・作業内容・作業時間などを記入するようになっ

ている。 
 
作業時間記入欄には、1 秒単位の目盛がしてあり、一枚で 2 分（用紙によっては

13 分）までの作業が記入できるようになっている。 
 
作業時間が 2 分以上のもの、または、作業の項目の多いものに対しては、縦およ

び横線を追加すれば一枚でおさめることができる。 
 
2－3－1 標準作業組合せ票の記入方法 



 
 
次に、標準作業組合せ票の内容について説明する。 
 
（1) 作業順 
作業をおこなっていく順序を 1・2・3…と数字で表わす。 
 
（2）作業名称 
機番と手作業の内容を表わす。 



（注）① それぞれの単位をできるかぎり小さくしておく。 
   ②１台の機械で 2 個どり、3 個どりのような場合は、2 個づけ、3 個づけ

などと明記する。 
（例）（イ）ＳＰ－３７７ワーク取り外し・取り付け・送りをかける。（2 個づ

け） 
   （ロ）シリンダーブロックおよぴキャップに親メタルをはめ込むなど。 
 
（3）時間（手作業・自動送り） 
部品別能力表の手作業・自動送り時間を記入する。 
 
（4）作業時間 
手作業時間を実線で、自動送り時間を破線で表わす。次の機械へ移動する歩行時

間は波線で表わす。 
 
（5）品番・品名 
部品別能力表に準じて、加工する部品の品番・品名を表わす。 
 
（6）工 程 
標準作業組合せ票に記入した作業名称をもとに、総括した工程名を表わす。 
 
（7）製作年月日・所属 
この票を作成した日付と、作成者の所属課・係・組のコードを表わす。 
 
（8）日産必要数 
1 か月の必要数量を、稼働日数で割った数量を表わす。 
 
（9）サイクル・タイム（420／必要数） 
1 日の稼働時間を 1 日の必要数で割った時間を表わす。 
 
以上、標準作業組合せ票の内容について解説したが、次に、この標準作業組合せ

票の記入方法について説明する。 
 
（1）サイクル・タイムを記入する。 
この部品は 1 日何個必要か、ということから、1 個何分何秒で造らねばならない

かを計算して記入する。 
 
（2）サイクル・タイムの赤線を引く。 
標準作業組合せ票の、作業時間目盛にサイクル・タイムの時間を赤線で引く。 
 
（3）一人当たりの工程範囲をきめる。 
赤線で示したサイクル・タイムに、ほぼ等しくなるような手作業時間の合計を、

部品別能力表から順に求めて（歩行時間が若干加わるので、それを加味して）、



おおよそどのあたりまでの工程を一人で担当することができるかをきめる。 
 
（4）手作業の内容をまとめる。 
作業名称欄に、それぞれの手作業の内容を 1 行ずつまとめて記入する。 
 
（5）時間欄に時間を記入する。 
部品別能力表から手作業時間・自動送り時間をみて、標準作業組合せ票の時間欄

に転記する。 
（注） この記入において．部品別能力表の基本時間が、先に述べた３つの基本

型のうち（ロ）（ハ）のようなものは、図示しておいた方が手作業・自動送り・

完成時間の関係がわかり、組み合わせをしていくうえで便利である。 
 
（6）最初の作業時間を記入する。 
頭の中で作業順序を描いて、一番目の作業時間を記入する、手作業時間を実線で

記入し、自動送り時間があれば破線で記入する。 
 
（7）2 番目の作業をきめる。 
2 番目の作業順序をどこにするかを考える。普通、すぐ下の作業になる。 
機械間が離れていて、歩行に 3 秒かかるのであれば、はじめの手作業完了のとこ

ろから 3 秒 次の工程の欄の中央まで波線を斜めに記入する。 
このようにして、次の工程へと順に続けていく。 
（注）もし、一台の機械が 2 つの作業に分かれていて、しかも、その作業を別々

におこなっているような場合とか、ほとんどの工程が 2 個づけで、一部が 1 個づ 
けのような場合がある。このような場合には、その 2 つの作業を終えてから、あ

るいは、1 個づけの工程を 2 回操り返してから次の工程へ移ろうとすると、一つ 
の作業（または 1 個分）の自動送りの時間だけ手待ちになる。 
そのような場合には、いつ自動送りが終わるかを見ながら破線を入れていく。 
そして、もどっていって破線にぶつかれば、機械はまだ自動送り中で、手待ちに

なることを示すものであるから、さらに下の欄へ次の順序を求めていくことにな

る。 
 
（8）作業の組み合わせが成立するかを調べる。 
次から次へと作業順序をきめていくとき、自動送りの破線が最初に引いた赤線に

つきあたるものがでる。この場合は、自動送りの破線をスタートの位置から不足 
分だけ引く。これは組み合わせが成立するかどうかを見るためである。もし、こ

の破線が前に記入した手作業の実線にぶつかれば、この組み合わせは成立しない 
ことになる。 
 
（9）予定の作業範囲とサイクル・タイムとの関係を調べる。 
はじめに予想した工程までの手作業を図示しおわったら、最初の作業の欄へもど

す。そして、そのもどった点が最初に引いた赤線と、どのような関係にあるかを

調べる。 



 
(10) 適正作業量かどうか確かめる。 
赤線ともどった点がちょうど合致すれば、適当な組み合わせである。 
もし、赤線の手前で作業が終わるようであれば、作業量が少ないのであるから、

もう一台の機械が持てないかと検討する。 
逆に、赤線からはみだした場合には、どうしたらはみだした分だけ短縮できるだ

ろうか、と個々の作業をもう一度みなおしてみる。 
たとえば、粗材置場や治工具の位置は作業しやすい位置として適当だろうか、あ

るいは、作業しやすい置き方になっているだろうかなどを検討する。 
さらに、機械の間隔は離れすぎていないか、どこか一台、加工されたワークを自

動取り出しにできないかなど、改善点を追求していく。 
あっさりと機械の持ち台数を一台減らしてしまっては、せっかくの改善の芽をつ

ぶしてしまうことになる。 
 
(11) 作業順を記入する。 
組み合わせができたら、最後に図示したものに基づいて、作業順の棚へ作業順序

にしたがって番号を 1・2・3・・・と記入する。 
 

 



 

 

 
このようにして作成した、標準作業組合せ票により、自分で実際に作業をやって

みる。そして、その順序で、そのサイクル・タイムで作業ができるかどうかを確

かめる。 
組合せ票どおり、うまくやれるようになったら、作業者が納得するまで、その作



業をＴＷＩ「仕事の教え方」（ＪＩ）を活用して、効率的に教えこんでいくこと

が大切である。 
 
2－4 設備能力と作業の組み合わせ 
 
 
車を構成しているどの部品も、多くの人たちの手を経てできあがったものである。

当たり前のことであるが、エンジン 1 台、ミッション 1 個、ボデー1 個などと、

1 台分を構成する部品さえあれば、立派に 1 台の車ができるのである。 
 
たとえば、4 気筒のエンジンは、ブロック 1・クランク 1・カムシャフト 1・コン

ロッド 4・ピストン 4 などの部品で構成されている。ところで、仮に、シリンダ

ーブロック加工ラインが故障を起こして、ブロックの生産が止まったとしよう。 
 
このとき、クランク・シャフトその他の加工ラインの人たちは、どのような動き

をするであろうか。 
 
このときとばかりに・それぞれの部品の生産を続けるのではなかろうか。 
 
きめられた置場に、きめられた個数まではよいが、1 個でも多く加工しておこう

と、どこからか箱を持ってきて、その箱の中に積み込み「大分手持ちがふえたわ

い、これで一安心…」と喜ぶようなことをしてはいないだろうか。 
 
1 台の車が、組立ラインで組み付けられるときには、その車を構成する 1 台分の

部品がありさえすれば組み付けられるのであって、2 台分、あるいは・ それ以上

のものが置かれていても一度に必要ではない。このことは何も生産に寄与するも

のではなく、単に、その組立ラインの人に次の車も組めるなあ…と安心 させる

だけのことである。 
 
必要なものが、必要なときに、必要なだけあればよい。すなわち・組立ラインで

は 1 台ずつ組んでいくのであるから、そのタイミングに合わせて、1 台分の部品

が集まりさえすれば十分である。 
 
これが次々とタイミングよく続いていけは、一日に 100 台でも 1,000 台でも、順

調に組み立てられるのである。ハンガーコンベアで部品を供給するのは、このよ

うなことを意味しているのである。 
 
他の運搬機器を使用するときには、部品によっては 1 箱、あるいは、1 台分ずつ

の運搬があまりにも不経済ということで、数個、あるいは、数十個が一つの運搬

単位として ラインサイドヘ運ばれ置かれることもある。 
 
このような運搬に対応して、前工程では必要なだけ各部品の生産をすればよいこ



とになる。 
 
2－4－1 ラインの編成 
 
次に、設備能力との関係を考えてみよう。 
 
生産のために準備された設備の能力は、生産数量に見合った設備能力が、もっと

も望ましいことである。しかし、市場の需要数は変動するものである し、その

予測も非常に困難なものであるから、ほとんどの場合、設備能力は生産必要数に

対して大きいか、または、小さいかのいずれかである。 
 
需要変動に即応するためには、設備能力は若干過剰気味の方が望ましい。 
 
多くの工場は、設備能力に余力が持てるように計画されている場合が多い。 
 
設備能力が需要の伸びに対して追いつかない場合、あるいは、機械が予測された

能力を発揮できない場合、その他経済上の理由からも、設備能力が生産必要数に

対して小さい場合も生じてくるものである。 
 
以上のことをまとめると、次のとおりである。 
 
(ｲ）必要生産数より設備能力の方が大きい場合 
必要生産数より設備能力の方が大きい場合は、必要生産数に見合った設備の活用

を考え、ムダのない人員配置をした組み合わせをする必要がある。 
 
(ﾛ) 設備能力より必要生産数が大きい場合 
設備能力より必要生産数が大きい場合は、特にネックになる工程の、能力アップ

の手段を考えるとともに、この工程の設備をフルに稼働させることを主体にした

人員配置をする組み合わせが必要になってくる。 
 
○運搬における例 
次の例におけるトラックを、機械設備とみなした場合、設備に余裕がある場合と、

ない場合の必要数と工数の関係がよくわかる。 
ある工場で、３～４ｔ車 1 台でエンジンの運搬をおこなっていたが、生産量の増

大に伴い能力不足ということで、8ｔ車 1 台（293 万円）で運搬する方がよいか、

３～４ｔ車（1 台 135．4 万円）をもう 2 台増車した方がよいかの場合を比較す

ると、次のようになる。 
 
図－10、8ｔ車 1 台の場合 
・日当たり必要数が 240 台で積載能力が 50 台であるから 240 台＋50 台＝4．8 車

≒5 往復必要となる。 
 



図－10 8t トラック 1 台、運転手 1 名 
（設備をフル稼動させる） 

 

 
・走行時間は 25 分×2（往復）×5 車＝250 分となる。 
・積込み積おろしに要する時間は（日当たり）、 
（a）運転手が 1 人で積おろしたとすると、45’×2（積込み、積おろし）×240 台

＝360 分 
（b）各工場で、おのおの 1 人の積おろし者と運転手が積おろしたとすると、

30’×2（積込み、積おろし）×240 台＝240 分 
（c）各工場に各 2 人の積おろし者と運転手が積おろしたとすると、20’×2（積込

み、積おろし）×240 台＝160 分 
となる。 
したがって、1 日の運搬に要する時間は、 
（a）の場合は、走行時間 250 分＋積込み積おろし時間 360 分＝610 分 
(b）の場合は、走行時間 250 分＋積込み積おろし時間 240 分＝490 分 
（c）の場合は、走行時蘭 250 分＋積込み積おろし時間 160 分＝410 分 
 
となり車両が 1 台しかないので（設備能力に余裕がないので）、積込み積おろし

時間を極力短縮しなければならないから（設備能力をフルに動かきなければなら

ないから）（c）の場合をとると、おのおの 2 人の積込み積おろし者がいて、410



分の時間を要することになる。 
 
図－11 ３～４ｔ車３台の場合 
・日当たり必要数は 240 台＋30 台＝8 車で、8 往復必要となる。 
・走行時間は、25 分×2（往復）×8 車＝400 分となり、積込み積おろし場所に、

おのおの 1 台ずつの車がおいてあり、運転手 1 名が乗り継いで走るので、 一方

の工場では 1 名の積込み者が、他の方の工場では 1 名の積おろし者が、走行時間

中（往復 50 分の間）に余裕をもって積込み、積おろしをすることができる ので、

8 往復分の走行時間の 400 分で作業を終了することができる。 
すなわら、 
・車両購入代金 8t 車 1 台（293 万円）－3～4t 車 2 台（270．8 万円）＝22．2 万

円 
・仕事をする時間、410 分－400 分＝10 分／日短縮 
・積込み積おろしに要する人員 2 名減 
・リフト 2 名減 
などとなり、3～4t 車 3 台の方が有利である。 
 
2－4－2 もう一つの作業の組み合わせ 
 
第 2 章の 2－2－2 相互の助け合いにおいてもふれたが、作業の組み合わせは、各

工程間の連携がうまくとれるように組み合わせる必要がある。 
 
つまり、各人の作業の守備範囲をきちんと固定的なものにせず、受け持ち範囲を

ラップさせ、チーム・ワークのよい組み合わせにすることである。 
 
たとえば、各人の作業範囲を固定化すれば、作業の速い人は自分の作業をどんど

ん進めて、作業の遅い人の前に品物を山積みすることになる。その結 果、作業

の速い人は手待ち時間が生じるし、作業の遅い人はあせって不良品を後工程へ流

す原因にもなる。そのうえ、生産数は作業の遅い人の出来高によって決 まって

しまう。 
 
そこで、このような欠点を防ぐために、各人の作業の受け持ち範囲をラップさせ、

作業をやりやすい状態にしなければならない。（水泳リレーでなく、陸上競技の

リレーにする） 
 
そこで、作業をやりやすい状態にするためには、作業者間の距離がはなれすぎて

いては連携ができにくいので、なるべく機械間隔をせばめ、各人が近い 距離で

連携しあえるようにし、一人当たりの能力にこだわった機械配置の組み合わせは、

さけるようにしなければならない。（いわゆる「はなれ小島」ができ る） 
 
このような、守備範囲のラップの考え方がうまくいけば、作業者が何かの都合で

作業をはなれる場合、あるいは、欠勤などがでた場合にも、両側の作業 者によ



ってカバーされ、時間内の生産量は多少減ることはあっても、この時間をのばす

ことによって、量を確保することができるのである。 
 
組付ラインのような手作業の多いところでは、特にこの効果が顕著である。 
 



第 3 節 作業要領書の作成 
3－1 作業要領書について 

 

作業要領書は、機械操作・刃具交換・段取替え・部品の加

工・組み付けなどの作業を、科学的な考えに基づいて、正

確に、速く、やりやすく、しかも安全にやれるように作業

手順を決め、これを工程毎に書いたものである。 

 

すなわち、作業要領書には妥当性・具体性が含まれてお

り、具体的には守るべき手順・要点・目標などがあらわさ

れている。したがって、作業要領書に は作業の順に作業内

容を記入し、その作業手順をおこなうための急所を書き、

さらにわかりやすくするために、見取図も入れて詳細に記

入するのである。 

 

特に急所については抽象的な言葉はさけて、できる限り具

体的、定量的に書かなければならない。 

 

3－2 作業要領書の記入方法 

 

作業要領書の記入方法について説明する。 

 

（1）作業名 

対象作業名を記入する。 

（例）刃具交換、組み付け、段取りなど。 

 

（2）ライン名 



加工・組付ラインなどの名前を記入する。 

（例）ＲＵナックル加工ライン、５Ｒエンジン組付ライン

など。 

 

（3）工順・機番・工程名・所属氏名・作成年月日 

部品別能力表に準じて記入する。 

 

（4）ＮＯ 

作業手順を１・２・３・・・と記入する。 

 

（5）作業内容 

作業を進めていくための手順、すなわち、各要素作業を作

業順に記入する。その場合、複雑な表現はできるだけさけ

て簡明な表現で記入する。 

基本的には「名詞＋動詞」が中心となり、「何々をする」

ということになる。 

（注）ゲージなどによる測定が含まれていたら、それも記

入する。 

 

（6）急 所 

急所には、成否・安全・やりやすくの 3 条件があり、作業

者が正確に、安全に・良心的に、しかも速く作業をやるた

めのキーポイントを記入する。 

急所は、手順を「どのように」やるかということになる。 

（注） 急所の３条件とは、次のことをいう。 

① 成否・・・・・・仕事をでき上がらせるか、だめにす

るかを左右するもの、つまり、事の成否に関するもの。 

② 安全・・・・・・仕事をする場合、怪我する恐れのあ



る動作。 

③ やりやすく・・・・・・仕事をやりやすくするもの、

すなわち、勘・コツ・手際・呼吸・あるいは、ちょっとし

た特別の知識など。 

 

（7）見取図 

作業手順・急所が言葉だけの表現では、説明が不十分な場

合が多いので、その仕事をするために必要な治工具・ワー

クの位置・置き方・ワークの機械への取り付け方などを、

わかりやすく図示する。 

 



第 4 節 作業指導書の作成 
４－１ 作業指導書について 
 
作業指導書は、部品別能力表・作業組合せ票にもとづいて作成する。ラインごとに、生産数量に見

所を作業の順にしたがって明示したものである。 
 
作業指導書には、一人分の作業についての機械配置を図示し、サイクル・タイム・作業順序・標準

でおこなうかを記入する。 さらに・安全の急所はどこかなどの基準を決める。 
 
そして、作業者が指導書に指示されたとおリに作業を進めれば、確実に・早く・安全に作業ができ
 
通常、この中の機械配置図をＡ３の大きさの用紙に記入し、そこに作業順序・標準手持ち・サイク

項目を記入する。それをケースに入れ・現場の機械加工ラインや、組付ラインにかかげているもの
 
「標準作業票」を掲げることによって、監督者はこのように作業をさせているのだ、という意志を
 
監督者は多くの部下を持っていて、その部下一人一人に与えた作業全部を覚えているのは非常にむ

を見ることにより、作業者が指示されたとおり、正しく作業をおこなっているかどうかを確認する
 
また、その標準作業そのものに、新しいムダや欠陥が見い出せないかを追求することができるので
 
一方、管理者はこの「標準作業票」により、監督者の能力を評価するとともに．現場でそれぞれの

どうかを調べることもできる。 
 
作業者が間違った作業をしたときには、この標準作業を基本として、作業者にその間違いを指摘し

「目で見る管理」ができるのである。 
 
4－2 作業指導書の記入方法 
 
次に、作業指導書の記入方法について説明する。 
 
（1)品番・品名 
部品別能力表に準じて記入する。 
 
（2）必要数・分解番号 
必要数の欄には、作業組合せ票に準じて一日当たりの必要数を記入する。 
分解番号は 1 つのラインに何人かの作業者がいて、その中の何人目かということを表わす。 
 
（3）所属・氏名 
部品別能力表に応じて記入する。 
 



（4）ＮＯ 
作業順序を 1・2・3・・・と記入する。 
 
（5）作業内容 
標準作業組合せ票に準じて、作業内容を作業をおこなう順番に記入する。 
（注）① 機械加工の場合は、かならず機番を記入し、材料取り外し・取り付け・送りをかけるな

記入する場合の表現は「CE－239 材料外・付・送」と簡単でよい。 
組み付け、組立の場合には「マストジャケットを入れて、クランプを締める」というように、作業

② 作業指導書に記入する作業内容は、一人の作業者の「一作業範囲」で、通常、機番と工程名称
 
（6）品 質 
（イ）チェック 
加工や組み付けをしている部品の良否を、何個に１個（あるいは１回）チェックするか、という頻

（例）1／1・・・・1 サイクルごとにチェックする。（これは通常作業           内

   1／10・・・10 個に 1 個チェックする。 
   2／直・・・１直で２回チェックする。 
   1／Ｄ・・・1 日に 1 回チェックする。 
   1／Ｈ・・・１時間に 1 個チェックする。 
（ロ） ゲージ 
部品の良否をチェックするのに、どのような測定工具（ゲージ）を使用するのかということを記人

（例）Ｃ  ・・・ Ｃゲージでチェックする。 
   ノギス・・・ ノギスで測定する。 
   ＬＦ ・・・ ＬＦゲージでチェツクする。 
   目視 ・・・ 目視でチェックする。 
 
（7）急 所 
良い品質のものを、正確に・早く・安全に、しかも良心的に造るための急所を、具体的に記人する
 
(8)正味時間 
それぞれの作業をおこなうのに必要な時間（各ステップの所要時間）を表わすもので、部品別能力

ある。 
（注）① 歩行時間は、作業順序の次のステップへ含める。 
   ② 何回かに 1 回おこなう測定や、刃具交換などの作業は、正味時間の中には加味しない。
 
以上のように、作業指導書への記入が済んだら、右の図示欄に図示された内容を、標準作業票に転





 

 
 



第 5 節  重要品質チェック表< 
 

重要品質チェック表は、作業指導書の中におり込まれてい

るものである。 

 

そして、「▽Ｓ］の部品（重要保安部品・保安部品）およ

ぴ、現場で特に重要であると判断した部品の品質チェック

を、どのような目的で、どこを、だれが、どんな方法でや

っているのかを記入する。 

 

また、部品別能力表の中の刃具交換についても記入し、標

準作業票と同じように現場へ掲示する。 

 

次に記入項目・内容について説明する。 

 

(1)品番・品名 

部品別能力表に準じて記入する。 

 

（2）機番・工程名 

作業要領書に準じて記入する。 

 

(3)どこを 

部品のどの部分をチェックするのかを記入する。 

 

(4) なにで 

どのような測定器具（例、ゲージ）を使用してチェックす

るのかを記入する。 

 



（5）セッチング時と作業始め 

セッチング時と作業始め時に、だれが、どのようにチェッ

クするのかを記人する。 

（例）□連 2……班長が続けて 2 個チェックする。 

 

（6）抜き取り 

抜き取りチェックは、どのようにおこなうかを記入する。 

（例）△1／10……作業者が 10 個に 1 個抜き取り、チェッ

クする。 

 

（7）刃具交換 

刃具交換は、だれが、どのくらいの頻度でおこなうか記入

する。 

（例）50／□……班長が 50 個ごとに 1 回、刃具交換をおこ

なう。 

 

（8）ねらい 

後工程へ安心して流すことのできる目標品質を記入する。 

 

（9）図 示 

品質チェックの個所をわかりやすく図示する。 

 

(10)どうして 

何のためにそれらの品質チェックが必要であるか、その目

的を記入する。 

場合によっては、この項目を一番はじめに検討し記入す

る。 

 



 



第 6 節 標準作業にもとづく作業のすすめ方 
 

監督者は、作業者に標準作業の遵守を徹底することが大切

である。 

 

どんなに立派な標準作業票でも、作業者がこれを守らなけ

れば工程の安定はなく、監督者は事故対策、不良対策など

に奔走しなければならなくなり、多くのムダを造りだすこ

とにつながる。 

 

また、作業者に標準作業を理解させて守らせるためには、

まず監督者自身が十分こなし、作業者が納得するように、

十分教え込むことが必要である。そ して、標準作業を守ら

なければいけない理由を十分説明し、守らなかったらどう

なるかを具体的に教え込み、作業者が良い製品を造るのだ

という意欲や、品質に 対する責任を持たせるなど、精神面

の啓発をおこなわなければならない。 

 

監督者は、標準作業実施の結果をチェックし、異常につい

ては、原因の徹底的追求と原因に対する適切な処置を講じ

なければならない。 

 

標準作業が守られなかった場合には、守られなかった原因

を追求し、その上で、だれにでも簡単に守られる標準に変

えなければいけない。 

 

一方、標準作業が守られていて異常が発生したときは、徹



底してその原因を追求しなければならない。その結果、標

準作業自体に不備な点のあることがわかったら、すみやか

に修正し、修正内容、理由を全員に徹底することが大切で

ある。 

 

監督者は、常に事実に基づいて、物を考えたり、言ったり

する態度が重要である。 そのためには、標準作業のやり方

をチェックし、現場での実地指導がなされなければならな

い。 そこで監督者は、作業者が標準作業どおり作業してい

るか、さらに、その重点を十分把握しているかなど、たえ

ず現場を巡回してチェックし、実態をつかみ、その場で作

業のやり方について、実地指導をおこなう事が必要であ

る。 指導する場合には、TWl の仕事の教え方（JI）を活用

して、効果的におこなうことが大切である。 

 

「現在ある標準作業が唯一最善のものである。だから改善

の余地はない」などと言えるものではない。標準作業は生

きていて、常に未完成である。だから監督者は、標準作業

に不備な点がどこにあるかを観察し、ごく小さい異常でも

見逃さないようにしなければならない。 

 

標準作業は改善の母体である。標準作業は一度設定した

ら、もうこれでよいというものではない。標準作業は、改

善の積み重ねの結果生まれたものであるが、いまある標準

は、ムダで埋まっていると思って、常に改善により新しい

標準作業を生んでいかなければならない。 

 

世の中は常に進歩し続けている。そして、新しい方法が次



から次へと生まれている。その流れに追従するだけでは、

現状維持にとどまっていることになる。 

 

したがって、標準作業がいつまでたっても変わらないよう

な職場、改善をしつくしたとして現状維持で十分満足し、

問題がないと思っているような職場 があるとすれば、それ

は相対的に退歩である。監督者は常に前向きに改善をおこ

ない、標準作業の改訂をしていくことが現場の監督者の任

務である。 

 



 



第４章 かんばん方式 

第１節 かんばんについて 

１－１ かんばんの誕生 

当社の「かんばん方式」は、生産現場の知恵の結晶であり、

独創的なもので、当社の誇りうる代表的なものの一つであ

る。 

 

かんばん方式は、スーパーマーケット方式とも呼ばれている

が、これはスーパーマーケットからヒントを得て考案された

ものである。 

スーパーマーケット方式の運用の手段として、品番その他仕

掛上の必要事項を表示した「かんばん」を道具として使用し

たことから、この生産管理方式を「かんばん方式」と呼ぶよ

うになったのである。 

 

この方式が正式に用いられるようになったのは昭和３８年

（１９６３年）８月頃で、それまでは本社工場の一部で改良

を繰返してきたものが、次第に適用範囲が拡大され、広く全

工場で実施されるようになったのである。 

 

スーパーマーケットというのは、顧客によって必要とする品

物を、必要なときに、必要な量だけ、入手しうるマーケット

である。 

顧客は不要な品となるようなものは購入しなくてもすみ、一

方、マーケットは顧客がいつ何を買いにきてもよいように、



品物をそろえておくという考え方からなりたっている。 

 

スーパーマーケット方式

は、日本在来の“富山の薬

売り”・“御用聞き”・“ふ

り売り”などの商法より

も、売る側からみれば、

いつ売れるか不明のもの

を持ち 運ぶこともない

し、買う側から見れば、ついつい余分な物を買ってしまう、

というムダもなくなるという意味から見て、合理的であると

いえよう。 

 

この考え方を生産方式に応用したのが、当社のスーパーマー

ケット方式である。 

マーケットを前工程、顧客を後工程としてとらえ、顧客であ

る後工程は必要な部品を、必要なときに、必要な量だけ、マ

ーケットである前工程へ取りにいき、前工程は後工程の需要

のあった分だけ補充しておくと言うことになる。 

 

ところで後工程へ供給する場合、考えねばならないことがあ

る。 

それは、後工程である顧客の立場からみれば、自分のほしい

ものが、できるかぎり良い品質で、安いことを要求する。 

したがって、前工程である生産部門では、顧客の要望に答え

られるように良い品質のものを、できるだけ安く造って供給

しなければ、マーケットを失うことになる。 



１－２ 原価低減活動は居候絶滅活動 

それでは、できるだけ安く造るには、どうしたらよいだろう

か。  

このことを検討するために、自動車という商品の価値が、ど

んな作業によって生みだされているか考えてみよう。 

 

われわれの周囲の人たちの作業を観察すると、自動車を造る

ために必要な部品や材料を購入したり、その材料を加工した

り、運搬したり、保管する人たち、各部 品を完成車として組

み立てる人たち、さらに車両を設計したり、生産計画を円滑

に進める人たち、いろいろな分野で多くの人たちが、それぞ

れの仕事を分担し て、自動車と言う商品を生産することによ

って、企業活動を営んでいる。 

 

われわれは、自動車という商品を造りださねばならないわけ

だから、直接自動車のねうちをつくりだしているのは、やは

り、自動車を製造する作業に直接従事している人たちという

ことになろう。 

 

それでは、直接作業に従事していない人たちは不必要なのだ

ろうか。 

材料や、部品を購入したり、車両を設計をしたりする人たち

も、やはり、自動車を生産するためには必要である。 

しかし、直接自動車を造っている人たちの作業とは、その内

容に違いがある。 

このような人たちの中には、人に食わせてもらっている人た

ち、あるいは、居候がいる可能性が強い。 



また、このような人たちの作業は、居候的作業になる危険性

が強いといえよう。 

 

このように考えてみると、間接的にしか商品の値打ちに結び

つかない、管理、間接部門こそ、意識的に居候を見つけだ

し、これを絶滅するように特に努力しなければならない。 

 

つまり、原価低減という点から見た場合、自動車という商品

を造りだすために、必要な費用以外の居候的費用は、すべて

なくしてしまうことが大切である。 

 

そこで、管理・間接部門の人たちが、全員「われわれは、も

しかすると居候ではないだろうか」「真に価値ある売りもの

になる仕事をしよう」自問自答して、“居候ではない”と自信

を持って言える仕事に心掛けることが大切である。 

 

ここでわれわれが注意しなければならないことは、居候はけ

っして管理・間接部門だけに存在するものではない、直接商

品の値打ちを造りだしている稼ぎ手の作業の中にもかならず

居候作業が含まれているということである。 

あるものについてはその作業のすべてが居候作業である、と

いう場合もたくさんある。 

 

さらに考えねばならないことは、居候は人間だけではないと

いうことである。 

 

たとえば、大きな倉庫にいつも同じ部品や材料が、同じ量だ

けおかれているとすれば、その部品や材料、そして、それを



収容している倉庫は、全然な

くてもよい、ということが言

える場合もある。 

つまり、居候であると考える

ことができる。 

また、立派な設備なのに、１

日に半分も使用されずに眠っているものがあれば、このよう

な設備も居候である。 

 

いままで述べたような居候を、絶滅していくことが、われわ

れのねらいとする原価低減である。 

しかも重要なことは、居候を全体としてなくすることにあ

る。 

 

たとえば、上述の設備の居候の話しでも、設備が半日眠って

いるからといって、設備の居候をなくそうと、機械設備をフ

ル運転し、不要な部品をどんどん造りだしたのでは、そのた

めに要した工数や動力費から、材料・部品・倉庫まで居候の

洪水となって原価をあげる結果となる。 

 

このように、一つの居候を絶滅しようとしたら、他の居候が

どんどん出てきるのでは話しにならないのである。 

 

われわれは、眼を大きく広く見開いて、今まで述べたような

居候を、すべてなくしていくことが重要である。 

この意味において「原価低減活動は居候絶滅活動である」と

いうことができる。 

１－３ 居候絶滅運動の第一歩は目で見る管理 



ここまで検討してきたことから、居候を絶滅することが、原

価低減のもっとも効果的な方法であることがわかった。 

そうすると、原価低減活動は、まず居候を見付けだすことか

ら始まるということになる。 

それでは、居候を見つけだすよい方法はないだろうか。 

ところがムダ・ムラ・ムリ、つまり３ムダラリの形で存在し

ているこの居候という代物は、普通の場合、人間・倉庫・材

料・設備の一部の中に隠れていて、簡単には見分けることは

困難である。 

したがって、そのままで居候を見つけ出そうとすれば、一部

の専門家でないと、とても無理な話だということになりかね

ない。 

 

しかし、原価低減活動を一部の専門家だけの仕事にしてしま

ったのでは、たいした効果が上がらないのはいうまでもな

い。 

この活動は、従業員なら誰でもやるべきことであるから、居

候はだれにでも簡単に見付けられるようにしておくことがど

うしても必要になってくる。 

 

 

それでは、このような状態にするためには、どうしたらよい

のだろうか。 

その第一ステップは標準作業をはっきり決めることである。 

これがはっきり決まっていないということは、作業者にとっ

て作業方法が違うということになり、居候を見付けることが

非常に困難になるのは、だれにでも納得できることであろ

う。 



居候の発見の第一

歩は標準作業の決

定から始まる。 

 

次に第２ステップ

は、標準作業をか

ならず守ってもら

うことである。 

たとえ標準作業が決まっていても、これが作業者に守らなけ

れば、決まっていないと同じことである。 

標準作業は皆に守られて、初めて決まっているということが

いえるのである。 

 

ところが標準作業を決め、これを守らせるということは、な

かなかむずかしいことである。 

しかし、うえで述べたように、これが徹底的に実行されなく

ては、居候をだれでも簡単に見付けることは不可能といって

もよい。 

 

そこで、だれもが守りやすく、だれが見てもそれを守ってい

るかどうかがわかりやすい標準作業を作ることである。 

（詳しくは第３章標準作業を参照） 

 

 

よい標準作業かどうかの判断基準の一つを、われわれはここ

に求めることが重要である。 

 

このようによい標準作業をつくり、これを守らせることによ



って、はじめて人間・倉庫・部品・材料・設備などの中に隠

れているムダ、ムラ、ムリを、われわれは容易に見つけるこ

とができるようになるのである。 

 

たとえばＡという部品はロット生産で、完成品の在庫が１０

０個になった時２００個ずつ仕掛けるというう場合、完成品

を５０個入りの専用の箱に入れておく。 

そして、あと２箱になったら４箱一杯になるまで仕掛ける。 

このように決めておけば、完成品を１個ずつ積み上げておく

だけのやり方に比較して、はるかに標準作業は守りやすい。 

また、守っているかどうかを、監督者が判断することがずっ

とやりやすい。 

さらに一歩進めて、３箱目のところへかんばんをおいておく

というルールを決めておけば、在庫を全然調べなくても仕掛

時期がわかる。 

したがって、標準作業は一層守りやすくなる。 

そうすれば、次にこの１００個の最少在庫が多いか、２００

個の仕掛が必要かどうか検討することができる。 

仕掛け終った時点になっても、常に、在庫の２箱のうち１箱

が残っているとすれば、この１箱分の在庫は居候部品と考え

られるから、これをなくし、在庫を１箱に減らせばよいこと

になる。 

 

 

以上の例でわかるように、よい標準作業を作りこれを徹底的

に実施すれば、おのずと問題点は顕在化し、居候はあからさ

まになる。 

そして、改善への手がかりを、容易につかむことができるよ



うになるのである。 

 

つまり、われわれが作業現場をうまく管理していくために

は、目で見てわかるような管理体制、すなわち「目で見る管

理」が一番大切である。 

１－４ 目で見る管理のための重要な道具「かんばん」 

当社では、以前から現場を管理するための特徴ある方法とし

て、目で見る管理というやり方が、他社に例をみないほど強

力に進められてきた。 

そして、目で見る管理のための重要な手段として、かんばん

が登場してきたのである。 

かんばんを評価するために大切なことは、かんばんが作業現

場を管理するための道具であることを、十分認識することで

ある。 

 

かんばんは、けっして部品の在庫管理や生産、搬入指示のた

めの道具してのみ、評価してはいけない。 

かんばんを道具として使用することによって、現場の管理の

サークルが、きわめてスムーズに回るようになる。 

その結果、われわれがねらいとしている居候絶滅運動の効果

があげられるということに、評価の焦点をあてなければなら

ない。 

 

現場の管理・監督者なら、管理のサークルをうまく回すこと

が大切だ、とだれもが十分認識している。 

そこで、かんばんを効果的に運用することの、重要さも、わ



れわれは同様に認識することがたいせつである。 

 
 

 

 
 



 

第２節 かんばんの精神 

これまでの説明で、作業現場を管理する道具として、かんばんの

重要性を十分認識できたと思う。 

そこで、次にかんばんをうまく運用することが大切になる。 

そのためにはかんばんの中心をなす考え、すなわち、かんばんの

精神を十分理解しておくことが必要である。 

２－１ 現場の徹底的な観察が大前提 

どんなことでも改善を進めたり、作業の標準化をするためには、

まず、その作業現場を十分観察することによって、 その現状を把

握し、理解することが基本である。 

しかし、この基本が案外守られていないのではなかろうか。 

 

作業現場の問題点を調査すると、その監督者やスタッフが「この

ようにやらせている」といっていることが守られていなかった

り、 「ここが問題だ」といっていることが、実はあまり問題では

なくて、もっと異なったところが問題だということがよくある。 

これでは、管理のサークルを、うまく回していくことなどはとう

ていできない。 

 

なぜ、このようなことが起きてくるのだろうか。 

そこの監督者やスタッフは、現場を見ていないのだろうか。 

もちろん、そうではないであろう。 

問題は、自分は観察しているつもりであっても、まだまだそれが

不十分だったということにあり、  

このことは観察方法に問題があると言えよう。 



 

まず第１に、観察の態度に問題があ

る。 

人間は、とくに経験を積んでくると、

いわゆる先入観を持って物事に対しが

ちである。 

「これまでもこうだったから、今度もどうせこうだ」と思って問

題点をみては、そのように見えてしまうものである。 

それでは正しい観察はできない。 

常に先入観を持たず、白紙になって観察する態度が重要である。 

 

第２は、表面的な観察にとどまりがちだという点である。 

第１の場合と同じように、経験を積んだ人間は、ちょっと観察す

ると、すぐ問題のありかがわかったような気になることが多い

が、 そこで観察を止めてはいけない。 

本当の問題点は、ちょっとした観察で、わかったように見える問

題の背後に、かならず隠れているものである。 

したがって、自分では問題のありかがわかったと思っても、「い

や待て、まだ問題はもっと奥深いところに隠れているはずだ」と

思い直し、 さらに執念を持って観察を続けることが大切なのであ

る。 

 

第３に、「観察の時間が短い」ということである。 

現場に問題が起きた場合、「半日くらいはジッと立って観察し

ろ」ということをしばしば言われるが、まったくそのとおりであ

って、 時間をかけて観察すれば、かならず問題点も具体化し、解

決策が何か見つかってくるものである。 

「忙しくて、とてもそんなに時間がかけられない」などとはまっ



たくのいいわけであって、問題がいろいろあって忙しいからこ

そ、 半日くらい立って観察し、正しい解決策を見つけ出さなけれ

ばならないのである。 

事実の背後にある真実を発見する姿勢で観察しなければならな

い。 

 

このような徹底した観察はなかなかおこなわれていない。 

しかし、不十分は観察の結果で決められた標準作業は、どこか現

場の実態に即さぬムリが生じてくるから守られないのである。 

一方、優れた作業現場であれば、絶えず改善のための対策がうた

れている。 

そして、問題点も刻々と変化しているから、すぐれた作業現場で

は、 いつも白紙の立場で十分観察して、問題点を間違うことなく

把握できるのである。 

 

絶えず変化し続けている現場を、いつも上で述べたような態度

で、十分に観察すること、これこそ現場を管理する基礎であり、 

このような態度の中から、よい標準作業がきめられ、これを通じ

て目で見る管理体制か出来上がる。 

そして、かんばんが効果的に運用できる土台が作られるのであ

る。 

したがって、かんばんを正しく運用しようとする人は、その大前

提として、現場を徹底的に観察する態度がもっとも重要である。 

２－２ 合理性の追求と人間尊重の両立 

現場の管理のサークルをうまく回し、居候を撲滅していくために

は、すでに述べたように 、見ればすぐわかり、守れるような標準



化の徹底がその第一歩である。 

そのためには、はばむ要因を、徹底的に排除しなければならな

い。 

 

そうするためには、まず単純化への努力が大切である。 

現場の作業の中には、一見複雑で、とても解きほぐせないような

ものがあるが、 だからといって、すぐあきらめるようでは失格で

ある。 

複雑さを生んでいる要因を究明し、複雑な作業を分解し、より単

純な作業にしようとする、あくなき執念が大切である。 

 

次には、例外排除への努力が必要である。 

たとえば機械に故障が多いとか、不良品がしばしば出たりすると

か、 このような問題をカバーするために、標準化されていない作

業をさせてしまい、 結局、標準作業が守れなくなる原因となる。 

したがって、絶えず質・量を安定させるべく例外排除、つまり、

トラブル撲滅への努力が重要である。 

この努力は、言葉を変えれば、結局、ムダ・ムラ・ムリを排除す

る態度、つまり、合理性の追及ということになる。 

 

ところで、このような合理性の追求の結果、当該作業そのものは

単調化、単純化されることになる。 

もしもこれに対する対策を考えなければ、結局、仕事の場におけ

る人間疎外の問題に結びつくことになるであろう。 

しかも、自動車工業のような大量生産工業では、これが現実の問

題となって現れていることも事実である。 

しかし、合理性の追求と人間性の尊重とは両立させなければなら



ないし、 これを両立させようというのが、かんばん方式の精神で

あり、当社の基本的な考え方である。 

 

なぜならば、作業現場を目で見る管理ができる状態にしておけ

ば、そこに働くだれもが問題点や改善点、 つまり居候を発見しや

すい状態になっているということになる。 

作業そのものは単調であっても、誰もが居候の発見を通じて改善

活動に参加できる、 つまり、自分も職場をよりよくできるという

参画意識をもちうる。 

そして、自分の力で改善ができたという達成感が得られることこ

そ、仕事の場における人間性の回復ではないだろうか。 

したがって、大切なことは、誰もがこのような活動に参加できる

雰囲気・環境を 、かならず職場の中に作り出しておくことであ

る。 

 

居候撲滅運動に、全員が参加できる環境を作って、合理性の追求

と人間尊重の両立をはかることこそ 、かんばんを運用する人々

が、特に心がけなければならないことである。 

２－３ 改善に向かって不断の努力を 

それでは、かんばんの精神のかなめとなるものは何だろう。 

それは言うまでもなく、居候撲滅の態度である。 

前に述べた「徹底的観察」や「合理性追及」も、いわばそのため

の土台であって、われわれはこのような土台をしっかり築いたう

えで、改善という立派な城を建てなければならない。 

 

改善活動の基本は、科学的接近の態度であるといわれる。 



そこで、これはどのようなことかを説明する。 

 

まず、問題点を発見するためには、ファイブ・ホワイ１Ｈ、つま

り「なぜか」を５回反復するのが当社の科学的接近の態度の展開

といえよう。 

 

一般に５Ｗ１Ｈと呼ばれる設問法は、なぜ・なに・どこ・いつ・

だれ・どのように、ということを、疑問をもって問う方法であ

る。 

しかし、これは単なる表面的な問題発見にとどまる場合が多く、

より根本的な問題の発見はむずかしいといえよう。 

 

たとえば、機械が動かなくなったとしよう。 

「なぜ止まったのか」「スイッチが動かなくなったからだ」 

「なぜ動かなくなったのか」「スイッチのケースに油が入るから

だ」 

「なぜ油が入るのか」「給油のパイプがスイッチケースを通って

いるが、そのつなぎ目から漏れるからだ」 

「なぜ漏れるのか」・・・ 

「なぜパイプがケースを通っているのか」・・・ 

と、「なぜ」を繰り返すことが重要であり、このようにして、は

じめて問題の真の原因を浮かび上がらせることができ、 再発防止



のための根本対策が立

て得るのである。 

 

この例の場合も、１回

のホワイだけなら、単

にスイッチを変えると

いう対策、 ３回のホワ

イではつなぎ目をテー

プで巻くこともできる。 

５回のホワイで、パイプがケースを通らないように直すというよ

うに、単なる表面的な対策から、 より根本的な再発防止のできる

対策になっていくことがわかる。 

 

このファイブホワイの態度は、先ほど述べた「徹底的観察」の態

度と言っているのであって、 問題発見のためには「先入観を持た

ずに白紙になって観察する」「事実の背後にある真実を発見す

る」、 そのために「半日ぐらいはジッと立って観察する」という

態度が必要である。 

この言葉を変えれば「ホワイブホワイ一本でやれ」ということに

もつながるのである。 

 

 

次に、改善案を立案するために重要なことは、全体のつながりを

考慮したものの見方である。 

すなわち、系列的な考え方に立って、単位的な考え方にとらわれ

ないようにすることである。 

 

たとえば、ある現場で外注部品のＡ部品とＢ部品を組み付けてか



ら車両に組み付けているが、 Ａ部品とＢ部品との組み付けは面倒

なので、外注先で組み付けてから納入してほしい、というような

話がある。 

この場合、外注先で組み付けたほうが組み付け工数が減少するな

らよいが、反対に、かえって増大するような場合は、誰でもこの

ような外注組み付けはおかしいと感じるであろう。 

 

しかし、自分の現場のことだけで改善を考えていると、上の例の

ような話はよくおきてくるものである。 

改善案を考える場合、自分の現場のみの改善ではなく、関係部署

を含めて全体として、効果のある改善案を考えることが重要であ

る。 

自動車工業のような、総合工業では、特にこの考え方が必要であ

る。 

これをさらに拡大すれば、結局、オール・トヨタとしての改善案

につながるのである。 

 

 

改善について立案したのち、その改善案の実施にあたっては、実

行にまで結びつける執念を持つことである。 

せっかく苦労して改善案ができても、これが実行されなければ、

何にもならない。 

そういう意味からすれば、改善活動はあくまで結果で勝負するこ

とである。 

 

しかしながら現実には、改善活動においては、この実施が一番む

ずかしいのである。 

なぜならば、改善案をうまく実施するためには、どうしても他の



人に理解し納得してもらっ

て、 やってもらわなければ

ならないからである。 

しかし、改善案が、すばら

しく、斬新であればあるほ

ど、むしろ、その受け入れ

にあたって、 その関係部署

の人たちは、抵抗を示すことが多いのである。 

自分の持っているすべてをぶっつけてその壁を打ち破り、実行に

結びつける執念・行動力こそ、 改善という城を建てるために、も

っとも重要である。 

 

以上のような態度で、改善活動を何回も繰り返し、一つの改善が

終わったら次の改善へのスタートとする。 

すなわち、改善活動とは、果てしない階段を一歩一歩上ることで

ある。 

 

われわれは改善に向かって不断の努力を続けなければならない。 

２－４ 物事は決めたとおりには動かない 

今までは、かんばんの考え方を、改善活動に焦点を合わせて検討

してきたが、次に、別に角度から、 かんばんの考え方について検

討する。 

 

それは、物事はすべて決めたとおりには動かないということであ

る。 

どんなことでも物事をうまく遂行するには、実態に即したもっと

もよいと思われる計画を立て、 その計画に基づいて、規則や基準



を決めたり、指示・依頼などした

りして実行に移されていく。 

 

しかしながら、いかに実行可能な

ように決めたとしても、実際に動

きだしてみると、 決めたとおりに

実行されていない場合が多い。 

 

つまり程度の差こそあれ、決めた

こととは何らかの形で少しずつ違

った形になっているのである。 

 

これは、いかにきびしい計画を立てたとしても、生じてしまう許

容すべき誤差であって、 この誤差を別の方法で管理し、修正しな

ければならないということである。 

このことは、実際に物事を動かしている実務者であれば、誰でも

よく知っていることである。 

 

かんばんは、この誤差をなくするために実務者が考え出した知恵

の結晶なのである。 

 

物事を決めたとおりになにがなんでも動かしてしまうという考え

方は、たとえば、 統制経済・計画経済の考え方である。 

このようにやれば、すべてが、もっともうまくいくという計画を

たて、 そのとおりに動かしていくという計画経済においては、そ

の実態としては、 ヤミ行為という国民のやむにやまれぬ人間性に

発する行為（現場においては、 このような人間性に発するヤミ行

為はつきものである）や、 環境の不測の変化によって、すべてう



まくいくハズ（推測）のものが、 現場の実態は推測と異なってお

り失敗に帰してしまう。 

 

計画どおりに、何が何でも動かしてしまうことだけにこだわら

ず、 実行面で、その自然調節の作用も生かすほうが、全体とし

て、よりバランスもとれてうまくいくということは、 われわれが

よく知っていることである。 

 

いま説明したように、いわば、計画と実行とのギャップを埋めて

いくということ 、しかも、それを実行する側、すなわち、現場が

中心となって問題を解決して、 計画と実行のギャップを埋めてい

くという考え方が、かんばんの精神の一つの大きな柱である。 

 



 



第３節 かんばんとは 

３－１かんばんの機能 

かんばんは作業指示の情報である。これがかんばんの第一機能で

ある。 

つまり、「何を、いつ、どれだけ、どんな方法で生産し、運搬し

たらよいか」 という情報が自動的に出される自動指示装置であ

る。 

生産量・時期・方法・順序あるいは運搬量・運搬時期・運搬先・

置場所・運搬具、 そして容器などが、かんばんさえ見ればすべて

わかるのである。 

 

一般に企業では、「何を、いつ、どれだけ」といった内容の情報

は、仕掛計画表、 運搬計画表、生産指示書、納入指示票などの帳

票の形で仕掛係が作り、 現場に流されるわけであるが、すでに述

べたように、これではどうしても居候がゴロゴロ登場することに

なる。 

また、「生産方法」「運搬先、置場所」などの情報は、作業標準

書などとして現場の机の片隅にしまわれているが、 作業者にはな

かなか守られず、いわゆる作業不良を作り出す一つの原因ともな

っている。 

 

したがって、①いつでも標準作業ができる、②現場の実態に即し

た指示が自動的に出る。 

③仕掛係の余分な仕事と紙料（資料ではない）のはんらんを防

ぐ、というようなことをねらって、 かんばんが生まれたのであ



る。 

かんばんが使用される

かぎり、上で述べたよ

うなむだな紙（資）料

は、不要になっていか

なければならない。 

 

かんばんの第二の機能

は、かならず現物とと

もに動くことである。 

「かんばんは目で見る管理の道具である」ということは、すでに

述べたが、これを具体的に表現するためには、 第一の機能ととも

にこの第二の機能が重要である。 

現物とかんばんをかならず一致させておけば、①余分な生産をす

ることができない、 ②生産の優先順序がわかる（かんばんのたま

ったものが急ぐもの） ③現物の管理が簡単にできる、などのこと

が可能になる。 

 

以上二つの機能どおりに、かんばんが運用されれば、われわれの

目的とする目で見る管理が可能となる。 

そして、管理、監督者は目で見ることによって、現場を管理する

ための、 もっとも必要なつぎのことを知ることができるのであ

る。 

 

①標準作業の遵守状況 

②自工程のの能力把握 

③自工程の在庫状況 

④自工程の人員配置の適性度 



⑤後工程の作業の進捗状況 

⑥後工程の緊急度（自工程の作業の優先度） 

 

程度の差こそあれ、この二つの機能を備え、それさえ見れば作業

者は標準作業ができ、 管理者は最良の管理ができるようにした表

示物であれば、すべてかんばんであると、 われわれは考えること

ができる。 

３－２ こんなものも「かんばん」 

普通かんばんというと、われわれは長方形をしたビニール袋入り

の、外注部品納入指示用かんばんだとか、 内製工程のなかでよく

見かける鉄板製のかんばんだとかを思い浮かべる。 

しかし、前記の機能を備えた表示物は、すべてかんばんであると

考えてみると 、次のようなものもかんばんの一種であることがわ

かる。 

 

（イ）台車もかんばん 

 

本社工場では、総組立ラインにおけるエンジンやミッションなど

のユニット・アッシーの引き取りは、 一定の量しか積めない、き

まった台車を利用しておこなっているが、 この台車は、かんばん

の役目を果たしている。 

すなわち、総組立ライン・サイドのユニットの在庫が基準量（３

～５台）になったら、 それぞれのユニットを車両に取り付けてい

る部署（たとえばエンジンを搭載している部署）が、 空き台車を

持って、組付ラインへいき、空き台車と交換に、必要なユニット

の積まれた台車を引き取ってくるのである。 

 



この場合、かんばんはその台車についていないが、 ①引取りのル

ールを決めること、②台車数を規制することなどによって、 かん

ばんを使用するのと同じ効果があげられる。 

たとえば、ユニットの組付けラインでは、必要以上に作りたくて

も空き台車がなければ完成したユニットの置場所がないので、 こ

のラインは止まるし（フル・ワークの考え方）、 総組立ライン

も、台車上にある決まった在庫以上に余分な在庫を持つことはで

きないようになっている。 

つまり、かんばんを運用するのと同じことを、台車その物に対し

ておこなうことによって、 台車がかんばんの役目をしているので

ある。 

 

また、機械工場の中には、内製部品の工程間の運搬がかんばんな

しでおこなわれている場合がある。 

この場合も前例と同じように、台車がかんばんの変わりをしてお

り、かんばんそのものはなくても、 かんばんによって生産や運搬

が行われていると、いうことがいえる。 

 

（ロ）指定席もかんばんである。 

 

われわれの作業現場では、運搬の合理化の武器として、チェイ

ン・コンベアがたくさん動いている。 

これには部品を吊り下げて塗装したり、組付用の部品をラインサ

イドへ供給したりしている。 

 

このチェイン・コンベアを利用して、多種の部品を運搬する場

合、 「いつ、どの部品を、どれだけつりさげたらよいか」を間違

いなくやるためには、 チェイン・コンベアの都合のよいところ



に、部品を指定する表示物を適当な間隔に吊り下げておき、 表示

してある部品しかつらないようにすれば（これを指定席とい

う）、 コンベアと一緒に指定席がぐるぐる回って、必要な部品の

円滑な引取りと、供給ができる。 

 

この指定席は、前記の機能を備えたかんばんの一種であって、こ

のようなかんばんの使用により、 われわれはきわめて有効にかん

ばんを活用できるのである。 

３－３ こんなものにも「かんばん」が使える 

前項では、かんばんその物はなくても、かんばんがいろいろな形

で存在することを知った。 

続いてこの項では、「かんばんはこんなものを管理するのにも使

える」ということを一例をあげて説明する。 

 

プロペラシャフトには、バランス・ウエイトを取り付けている。 

このバランス・ウエイトは５種類あって、プロペラシャフトの回

転ムラの程度により、 その中から必要なものを選び出して取り付

けるのであるが、もちろん、ムラがなければ１個も取り付けなく

ってよいし、 場合によっては何個も取り付けなければならない。 

そのために普通の部品のように生産計画があればその使用量がわ

かる、というような代物ではない。 

 

したがって、このような部品は、よほどうまく管理しないと、一

方ですぐ特急品が出る反面、 他方では不要な在庫がどんどんたま

ってしまう。 

そのため仕掛計画や運搬計画も頻繁に変更せざるをえなくなり、 

結局、バランス・ウエイトの生産→運搬→使用のすべての工程に



おいて、 居候と紙（資）料が続々生産されるハメに陥ることにな

る。 

事実、この工程においては、かんばんが導入されるまでは、いろ

いろな苦労をしてみたが、 結局、うまくいかず「こんな部品の場

合はしょうがない」とあきらめていたのである。 

 

この全工程をうまく管理するためには、まづ第一に、各工程にあ

る５種類の部品の在庫数を、いつも正確に把握しておくこと、 次

に、この在庫の実態を常に反映させて、特急や過剰在庫が生じな

いような仕掛や運搬をすることが必要である。 

そして、このような目的を達成するために、この工程にかんばん

が導入された。 

 

その結果、従来あった問題点は解消され、余分な死（資）料なし

で、仕掛・運搬・在庫管理はスムーズにおこなえるようになっ

た。 

すなわち、①現物にかんばんを取り付けることによって、現物が

いつも正確に確認できるようになった、 ②かんばんが工程間をグ

ルグル回ることによって、いつも必要な順序で、仕掛や運搬がで

きるようになった、 ③その結果、５種類の在庫量がよりコンスタ

ントに保てるようになり、結局、在庫量を大幅に減少することが

できたのである。 

 

この例が貴重なのは、往々にして「かんばんは、毎日安定して使

用される部品の管理にしか使えない」と考える人がいるからであ

る。 

確かにかんばんのルールにおいても、「生産の安定化・平均化」



は大きな条件になっているが、 だからといって「引取りの安定し

た部品でないと、かんばんが使えない」ということにはならな

い。 

 

つまり、かんばんは決して使用量の安定した共通部品、汎用部品

のみの管理の道具ではなく、 使用量の不安定な、一見かんばんで

はとても管理できないように見える特殊専用部品の管理にも、 有

効な道具なのだということが、「かんばんの精神」を正しく理解

していればよくわかるであろう。 

また、このような部品の管理に使用してみてこそ、かんばんの本

当のよさを知ることができるというものである。 

 

以上の 3 つの例から、われわれが知恵を働かせれば、かんばんは

いろいろな用途に、いろいろな形で使用することができ、 現場管

理のレベルアップに大きな力を発揮することがわかる。 

その現場のレベルの高さは、かんばんの利用の程度によってもわ

かる、といわれるゆえんである。 

この意味からすれば、かんばんは現場の知恵の結晶であり、だか

らこそ、 その具体的内容は変化・発展をとげていかなければなら

ず、いつまでも同じかんばんを使っているようでは、 その現場は

努力が不充分といえるのではないだろうか。 

 



第 4 節 かんばんのルール 
すべての道具というもの

は、それが良い道具であ

ればあるほど生かして使

えば、 

目的を達成するための効

果的な武器となるが、こ

れを誤って使えば、かえ

って目的達成を阻害する凶器と化すものである。 

 

作業現場を効率的に管理するための道具であるかんばんについて

も、まったく同じことがいえる。 

 

この節ではかんばんを運用するための前提条件、すなわち、かん

ばんのルールを解説する。 

４－１ 第１のルール：不良品は後工程へ送らない 

不良品を造ることは、売れないもののために、資材・設備・労力

を投入するということである。 

これは居候製造活動のさいたるものであって、企業の目的とする

原価低減に反する最大の物である。 

そこで、不良品というものは、これが発見されたら２度と製造さ

れないように、すべてに優先して再発防止の対策をうたなければ

ならないものである。 

 

この不良撲滅の活動を、徹底的に実施するために「不良を後工程

に送らない」という第１のルールが重要なのである。 



 

その理由は、第１のルールを守れば、 

 

（イ）不良品を製造した工程が、不良品の発生をすぐ発見でき

る。 

（ロ）そのまま放置しておくと、後工程が止まったり、不良品が

自工程にたまったりして、すぐその工程の問題がクローズアップ

されるので、管理・監督者が一致して再発防止の対策をせざるを

えなくなるからである。 

 

そこで、このルールを確実に実施するためには、不良品がでた

ら、自動的に機械が、または、 作業が止まってしまうようにして

おくことである。 

ここに自働化の考え方が登場してくる。 

 

かんばんを効果的に運用するためには、第１のルールを守らなけ

ればならない。 

そのためには不良品が後工程に決して送られないことを保証す

る、この自働化にたいして、最大の努力をはらうようにしなけれ

ばならない。 

４－２ 第２のルール ： 後工程がとりにくる 

 第２のルールは、必要な時期に、必要な量だけ、後工程がひき

とりにくるということである。 

 

 必要でもないときに、必要以上に物を造り、後工程に供給する

ことは、いろいろな面で損失を生み出すことになる。 

すなわち、作業者に 余分に残業までもやらせてしまう損失、余分



な在庫を寝かせるために生ずるいろいろな損失、さらに設備は余

力があるのに、それがわからなくなって増設してし まう損失、そ

の反面、ネックになっている設備も、はっきりつかめないため

に、対策が手遅れになってしまう損失、そして、最大の損失とし

ては、必要でないも のを造るために、必要なものが造れないとい

うことが生じることである。 

 

 

 このような損失をなくすために、第２のルールはきわめて重要

である。 

このルールが確実に守られるためには、どうしたらよいかを次に

説明する。 

 

 ここで問題になることは、「不良品は後工程に流さない」とい

う第１のルールを守れば、自工程で発生する不良品は発見でき

る。 

したがって、他から情報を得る必要がなく、必要な品質のものを

供給することができる。 

これに対し、後工程に必要な時期と量は、本来、自分の工程では

つかむことはできないということである。 

つまり、他からそのような情報が与えられて、初めてわかるもの

だということである。 

 

 したがって、それぞれの工程にこの情報を与えることが必要に

なり、いわゆる仕掛係が登場し、仕掛計画と称するものがこの情

報として作られ、配布されることになる。 

 

 仕掛計画は当然のこととして、設備の稼働率とか不良率とかの



種々の要素について、

一つの前提をたてて成

り立っているのである

が、現実の生産現場が

この前提どおりに動か

ないことは、すでに説

明したとおりである。 

 

 しかし、このような予想と現実のくい違いに、仕掛計画の変更

が細かく、しかもタイムリーに対応できないのである。 

 

 そこで、どうしたらうまく生産・納入指示ができるかというこ

とが、どこの生産現場でも問題となる。 

そして、役に立たない情報がはんらんすることになり、居候が現

場にゴロゴロ現れるということになってしまうのである。 

 

 

 ここで、「後工程に供給する」という考え方をかえて、必要な

時期に、必要な量だけ、後工程が前工程にとりにくる、簡単に言

えば、「後工程ひきとり」ということにしたらどうだろうか。 

 

 最終工程である車両組立から、最初の工程である材料出庫まで

のすべての工程が、かならず、必要な時期に、必要な量だけひき

とるということにすれば、どの工程も、後工程へ供給しなければ

ならない時期と量についての情報を、何も他から得る必要ななく

なってしまう。 

 

 「供給」という考え方を、「ひきとり」という考え方に逆転す



ることによって、一挙に難問解決の方法を見つけだすことができ

るわけである。 

ここから「後工程がとりにくる」という第２のルールが固まる。

そこで、後工程が勝手に気のむくままにとりにこないように、ル

ールを具体化することが必要になる。 

 「かんばんなしにとりにきてはいけない」 

 「かんばんの枚数以上にひきとってはいけない」 

 「現物には、かならずかんばんをつける」 

というようなかんばんを運用する場合の大原則は、この第２のル

ールを後工程が間違いなく守るために必要なことなのである。 

４－３ 第３のルール ： 後工程がひきとった量だけ生

産 

 第２のルールの延長として登場する「後工程がひきとった量だ

け生産する」という第３のルールの重要性は、前項の検討を通じ

て十分理解できていると思う。 

 

 もちろん、自工程の在庫は最小限におさえることが条件とな

る。そのためには、「かんばんの枚数以上に生産してはいけな

い」、「かんばんの出た順序に生産する」、このような運用の原

則を守って、第３のルールは、初めてその効力を発揮するのであ

る。 

 

 さらに重要なことは、この第２、第３のルールを遵守すること

によって、当社のすべての生産工程が、あたかも、１本のコンベ

アで結びつけられたのと同じ効果を発揮する。つまり、同期化が

成立するということである。 



 

 コンベヤーラインの導入が、作業の標準化やコスト・ダウン

に、いかに偉大な力を示すかを考えた場合、この同期化の持って

いる非常に大きな意義を十分理解することができる。 

４－４ 第４のルール ： 生産を平均化する 

 第３のルールを守るためには、すべての工程が必要な時期に、

必要な量だけ、生産できるように、設備や人を保有することが必

要になる。 

その場合、もしも後工程が時期と量について、バラついた形でひ

きとれば、前工程は人や設備に余力がなければ対応できなくな

り、前工程になればなるほど余力を必要とすることになる。 

 

 しかし、いうまでもなく、このような居候のはんらんを、けっ

して認めることはできない。 

そうかといって、あまり余力がない前工程が、後工程に対応しよ

うとすれば、余力のある時期に先行生産をすることが必要とな

る。 

しかし、このような第３のルールに対する違反行為、排除しなけ

ればならない。 

では、このような居候を排除するにはどうすべきなのだろうか。 

 

 

 答えは簡単である。 

すなわち、生産のバラツキをなくせばよいのである。 

ここに「生産を平均化する」という第４のルールが、できるだけ

安く造るためには、どうしても必要なものとして登場する。 



 

 後工程のバラツキが、前工程へ大きなバラツキに拡大されて、

はねかえっていくことを考えた場合、後工程の生産の平均化に対

する責任は大きい。 

特に第２・第３のルールを通じて、同期化が徹底している生産工

程の場合、最終組立工程の生産の平均化は至上命令である。 

 

 現在、当社では電算機を利用して、いろいろな要素を考慮しな

がら可能な限り、あらゆる角度からの平均化をはかった生産計画

を作成しているのも、このような理由からである。 

将来、フルチョイスの拡大を通じて、完成車両の多様化が進めば

進むほど、平均化達成の必要性は高まることになるであろう。 

 

 ここで注意しなければならないことは、多様化が進展すればす

るほど、平均化は困難になっていくということである。 

したがって、多様化に対応しながら平均化をつらぬくことは、生

産現場におけるこれからの最大の課題である。 

 

 

 このため、設備面の対策として重要なことは、汎用性を加味し

た設備の専用化である。 

たとえば、カローラ全体の生産計画ならば、月単位で確定的な生

産計画をたてられるから、これを可動日で割ることにより、日当

たり生産台数を平均化することができる。 

しかし、セダンとクーペに分けた場合は、具体的な顧客の注文に

応じて生産せざるをえないから、日当たり台数が、旬単位で変動

することは避けえないであろう。 

同じようなことは、エンジン（１，２００ｃｃ、１，４００ｃ



ｃ、高速タイプ）についてもいえよう。 

このような場合、もし最終組立ラインがセダン専用ラインとクー

ペ専用ラインに分かれていれば、生産の平均化はきわめて困難に

なる。 

 

 ところが、もしもこのラインがセダンもクーペも組み立てうる

ラインになっていれば、平均化が可能になる。 

 

 このように考えてみると、コスト・ダウンの最大の武器である

専用設備による大量生産は、もちろん、徹底的に進めなければな

らないが、それを単純に進める のではなく、量産効果を実質的に

妨げないように知恵を働かせながら（つまり、最小限度の設備・

治具をつけ加えることにより）、上の例のような、汎用性を 持っ

た専用生産工程を作る努力が、より一層重要なのである。 

 

 このような考慮を、すべての工程に加えることによって、われ

われは多様化と平均化との調和をとることができ、顧客の注文

に、よりタイムリーに対応することが可能となる。 

将来の市場の多様化の拡大を考えて、われわれは、従来以上にこ

の考え方を推進しなければならない。 

 

 生産の平均化という第４のルールは、このような設備面への配

慮を含めて理解することが必要である。 

４－５ 第５のルール ： かんばんは微調整の手段であ

る 

 かんばんの具体的な内容については、すでに第３節で述べた



が、その一つの表現としては、「自動指示装置であり、作業者に

対する作業指示の情報である」と説明した。 

 

 したがって、かんばんを採用した場合には、別に、仕掛計画

表・運搬計画表のような情報は提供されず、かんばんだけが生産

や運搬指示のための情報となり、作業者はかんばんだけを頼りに

作業をするのである。 

 

 だから、生産の平均化が特に重要なのである。 

生産の平均化がおこなわれていないと、どんな問題が生じるだろ

うか。 

たとえば、あるプレス部品は、型段取りを開始してから、部品が

プレスされて後工程に供給されるまでに、２日かかるものとす

る。 

そこで、プレス部品の在庫が２．５日以下になったら、仕掛け

（型段取り）を開始せよ、という指示が出るように、かんばんを

設定したとする。 

 

 ところが、後工程の生産が倍増したとすると、２．５日の在庫

分は１．２５日で後工程にひきとられてしまうが、プレス工程で

は部品ができていないから、 

２日－１．２５日＝０．７５日 

この０．７５日間は完全な欠品状態となる。 

だからといって、このような場合にも対応できるようにと、倍の

５日分も在庫したのでは、生産量が普通の時には、不必要な在庫

をいつも余分に持つことになるから、このようなことは許されな

い。 



そうかといって「後工程がたくさんひきとっていかないかな」と

前工程が心配したり、「今回は早めに仕掛けてください」と、か

んばん以外の特別な情報が送られてきたりしては、現場は混乱し

てしまう。 

かんばんを運用する場合に、「生産の平均化」がいかに重要かと

いうことについて、このような検討を通じて、われわれは一層理

解を深めることができる。 

 

 上の例でもわかるように、かんばんは生産の微調整にしか対応

できないものであり、かんばんは微調整の手段として使用してこ

そ、初めてその偉力を発揮できるのである。 

 

 また、すでに第２節で、「物事は決めたとおりには動かない。 

したがって、そこで発生する誤差は、別の方法で管理しなければ

ならない。 

ここにかんばんという考え方が結びついた」ことを説明した。 

このことからも、かんばんが微調整の手段であることは、十分理

解できたと思う。 

つまり、「生産の平均化」と物事を決め、そのとおりに動かなく

て発生した誤差を、微調整に役立つかんばんで管理するわけで、

このように第４、第５のルールは結びつけて理解することが必要

である。 

 

 しかし、どうしても需要の変動が避けられないとすれば、生産

の変動も、われわれは覚悟しなければならない。 

つまり、生産の平均化に努力するとともに、生産の変動にも対処

できるような方法を考えなければかんばんは死んでしまう。 



生産の変動にも対処しながら、かんばんを微調整の手段として、

生かし続けるために重要なことは、かんばんのメンテナンスを忘

れないことである。 

かんばんのみならず、すべて現場の標準作業は、ある生産量を前

提に成り立っているものであり、生産量のレベルが変われば、そ

れに応じて改訂しなければならない。 

したがって、現場においては、年間計画や月度計画を通じて、絶

えず生産量の動きに関心をはらい、その変動に応じてかんばんの

枚数や内容に点検を加え、最小の在庫で生産して後工程に供給で

きるよう、かんばんを設定していくことが大切である。 

４－６ 第６のルール ： 工程を安定化・合理化する 

 第４のルールで、われわれは後工程への供給を保証しながら、

できるだけ安く造るという目的を達成するために、「生産の平均

化」というルールを知ったが、ここで忘れてはならないことは、

工程の安定化・合理化という第６のルールである。 

 

 「不良品を後工程へ送らない」という第１のルールの検討を通

じて、われわれは「自働化」の重要性を理解したが、この不良の

意味を単に不良部品に限らず、「不良作業」にまで拡大して考え

れば、第６のルールは一層理解しやすくなる。 

つまり、不良作業とは、作業の標準化・合理化が十分おこなわれ

ていないために、作業方法や作業時間にムダ・ムラ・ムリが生ず

ることであり、これがひいては、不良部品の生産に結びつくので

ある。 

このような不良を解消しなければ、後工程に対する供給を保証し

ながら、できるだけ安く造ることはできない。 



工程の安定化・合理化への努力を通じて、自働化の実現をはかっ

ていくことが必要であり、「生産の平均化」もこのような裏付け

があって初めてその価値を十分に発揮できるのである。 

 

 以上述べた６つのルールは、いずれも、これを守っていくには

大変な努力が必要である。 

しかし、このようなルールを守らずに、かんばんを導入したとし

ても、けっしてかんばんは効果を発揮しないし、原価低減活動も

推進できない。 

原価低減を進めるための現場管理の道具として、かんばんの効果

を認める限りは、どんな困難をも克服して、ルールを守っていく

ことが必要である。 

 

 これまで、かんばんの基本的な考え方、および内容などについ

て説明してきた。 

かんばんほど実行してみないと、その本質が本当に理解できない

ものはない。 

 

 かんばんは、現場を本当に動かしている人たちの努力が生み出

した「知恵の結晶」である。 

「改善は永遠にして無限である」と言われる。 

かんばんの活用も現状維持にとどまらず、創意と努力をもってさ

らに発展させるのが、かんばんを動かす人たちの課題であろう。 

そして、知恵と工夫が、こんこんとわきでてくるようなすばらし

い職場を皆の力で作りだすことが大切である。 

 



付記 作業の仕方の移り変わり 

第 1 節 機械の配置 
技術革新は日進月歩である。当社

の製造技術も例外ではない。機械

工場やプレス工場などの機械配

置・作業のやり方・組み合わせな

どは、最初から現在のような姿で

あったわけではない。 
 
「ローマは一日にして成らず」の

諺のごとく、当社の現状も一朝一夕にして到達できたのではない。現在のよ

うに、きわめて少ない手持ち部品で、最終 工程まで流れるようになったの

は、部品別工程順の機械配置がなされ、かんばん方式の考え方も徹底し、作

業の組み合わせなども改善に改善が積み重ねられた結 果なのである。 
 
たとえば、当初の機械工場の姿を振り返ってみると、 
 
(ｲ)各機械が単独に配置され、それぞれの機械ごとに、かならず 1 人ずつ作業

者がついていたのである。はなはだしい場合には、2 人の作業者がついてい

た場合もあった。 
 
(ﾛ)作業員は、機械が切削している間中、その前に立って「監視」していた。
 
(ﾊ)部品は床の上に置かれたり、箱の中に入れられたりし、その置場も機械か

ら遠く離れていて、取りにくいところに置いてある場合が多かった。 
 
(ﾆ)ローラコンベアーも、単に部品置場として使われ、その上には部品が山積

みされていた。 
 
(ﾎ)機械の作業面の高さも、ある機械は高く、他の機械は低くまちまちであっ

た。 
 
(ﾍ)完成品は検査工により検査され、一度完成品倉庫に納められ、そこから組

付ラインに搬出されていた。 
 
(ﾄ)完成品の手持ち量が少ないのは、むしろ作業者がなまけているとみられ、

多いほどよいとされていた。 
 
以上のような状態が、機械工場に限らず他の工場でも見られたのである。そ

れをどのように改善してきたかを、機械配置を申心として、作業の移り変わ



りの経過を説明する。 
 
1-1 単独の配置＜一人 1 台持ち＞ 
 
最も単純な配置で、おのおのの機械 1 台ごとに、一人ずつの作業者がついて

いた。そして、作業者は、機械に部品を取りつけて送りをかけると、機械が

切削している間、ただじっと見ているだけか、あるいは、ハケで油を塗った

り、切粉払いなどをしていた。 
 
これは手待ちのムダである。すなわち、機械が切削し

ている間は、機械が作業をしているのであって、作業

者が作業をしているとは言えないのである。 
 
当時は、機械についている時間も、部品の基準時間に

含まれるということで測定され、機械が切削している

間、ただぼんやりと見ている時間も、当然のこととし

て部品加工の時間に含まれていたのである。 
 
1-2 機種別の配置 ＜一人 2 台持ち＞ 
 
単独の配置のような状態では、どうしても手待ちのムダが生じるし、ムダが

非常に多い。そこで、少しでもムダをなくすために、1 台の機械が切削加工 
している間に、もう 1 台の機械の部品の取り付け、取り外しができるのでは

ないか、ということが考えられてきた。その方法は機械を「二の字型」や

「L 字型」 に配置することであった。そして一人で 2 台の機械を持てるよう

に変えたのである。(昭和 21 年～22 年頃) 

 
 
この方法は、一人 1 台持ちの方法よりも、はるかに良い面が多いが、一人 2
台持ちで作業をすると、作業者はいつも他の機械がどこまで加工しているの

か、と気を配っていなければならなくなり、一つの作業に対して心を集中し

にくく、安心して次の作業に進むことができない。 
 
そこで、機械が切削している間、作業者が安心して次の作業をするために、

どのようにしたらよいかと考え、次のように改善した。 
 
まず必要なところまで切削が終わったら、自動送りが外れるようなくふうと



か、リミットスイッチを取り付けて、機械を自動的に停止するようにしたの

である。 
 
また、切粉をデレッキで払ったり、切削油についても、作業者がいちいち手

をかけなくてもよいようなくふうがなされ、刃物の標準化(バイトやカッタ

の形状とその研削方法)も検討され、採用されて作業者が安心して作業がで

きるようになったのである。 
 
このように、作業を一人 2 台持ちでしていると、さらに余裕のある場合に

は、機械 3 台を「コの字型」や「三角型」に配置したり、あるいは、機械 4
台を「四角型」や「ひし型」に配置して、一人の作業者に持たせるようにし

たのである。 

 
 
このように、同種の機械を多く持てるようにすることは、作業者一人当りの

生産量はあがるが、反面、半加工品を造りすぎる傾向となる。たとえば、旋 
盤とか、ボール盤の加工が終わった半加工品が、それぞれの工程のところに

山積みされることになり、また、部品が流れにならず、完成品にするのに時

間がかか るという問題が生じてきた。 
 
そこで、この問題についての検討が なされ、次に説明する工程順の配置に改

善されたのである。 

 
 
1-3 工程順の配置 
 



機種別の配置は、結局、半加工品

の造りすぎ(在庫のムダ)や、部品

の運搬を増加する(運搬のムダ)こ
とになり、効率が非常に低いとい

う欠点があるため、この配置は余

り好ましくないことがわかった。 
 
そこで、このような半加工品の造

りすぎをおさえ、部品をできるだ

け運ばないで、その場で早い時期

に製品にしてしまうことができる

よう、次のように 改善していったのである。すなわち、その部品が、加工さ

れるのに必要な機械、たとえば旋盤フライス盤ボール盤などを部品が加工さ

れる順番にならべるように して、機種別の配置から工程順の配置に次第に変

えていったのである。 

 
工程順の配置は、作業者の歩く距離が最短で、しかも当初の一人 1 台持ちか

ら、一人で何台かの機械を操作しても、十分作業ができることが納得され

た。しかし、ライン全体として見たときに、「はなれ小島」ができて、全体

のバランスがとりにくくなった。 
 
その結果、それぞれの工程間に、その工程の終わったもののたまりができ

て、生産台数の変動に対応した人員の配置ができなかった。 
 
これは当時、動作分析がさかんにおこなわれていて、作業者は一歩も歩かず

一個所で、最少の動作でもって仕事をするのが、もっとも良い方法である。
 
歩くことはむしろ悪いことだ、という考え方で機械配置がなされていたから

である。これは生産性を、作業者一人一人の労働効率のみを考えたもの、ラ

イン全体からみた同期効率や、方法効率などを考慮していない結果であっ

た。 
 
1-4 流れ生産方式の台頭 
 



そこで、物の流れをよくし、生産性をあげ、作業者には歩くことも仕事のう

ちであることを理解させるために、今まで作業者が機械に囲まれて作業をす

ることから、機械を直線型に並べ、歩いても十分作業ができ、しかも、何台

も持ってやれるように配置したのである。 
 
機械を直線型配置で、それぞれ独立したラインにすると、生産台数との関係

で人員配置をするとき、０.何人という半端がでてしまう。 

 
 
０.何人という人員配置はできないので、切り上げて一人にしてしまうため、

どうしても造り過ぎの傾向になってしまうのである。 
 
そこで、いくつかのラインを組み合わせることによって、０．何人という仕

事を一人分に吸収する。そして、生産台数の変動に対応した人員の配置を、

作業の組み合わせによっておこない、必要に見合っただけの生産が、おこな

えるようにしたのである。 
 
このような経過をたどり、当社の機械の配置は多くの人たちの研究・努カの

蓄積により、現在のようになったのである。 
 

 


